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Qu’est-ce qu’une consultation efficace? Cette question est pertinente pour les
praticiens qui tentent de porter un regard critique sur leurs interventions puisque peu
d’études portant sur l’efficacité sont disponibles. La plupart des recherches présentent le
point de vue des consultants. Cependant, malgré l’importance accordée à la satisfaction
du client, peu d’études empiriques portent sur la perception du demandeur de service de
l’efficacité de la consultation. Les résultats qui ressortent de l’étude apportent un
éclairage complémentaire à la documentation actuelle sur l’efficacité de la consultation
en proposant une série de facteurs et de critères définis venant du point de vue des
clients que peuvent utiliser les consultants pour évaluer leur valeur ajoutée. Les
consultants étant davantage informés des attentes de leur client, ils peuvent mieux
s’adapter et ainsi augmenter leur chance de succès. Ces résultats ont aussi été mis en
parallèle avec les résultats de recherche obtenus sur le même thème, mais à partir de la
vision des consultants.
L’étude révèle que de façon générale les consultants ainsi que les clients
expliquent et évaluent l’efficacité de la consultation de façon similaire, mais parfois avec
des vocables et des définitions qui diffèrent.
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Soinntaire
Qu’est-ce qu’une consultation efficace? Cette question est pertinente pour les praticiens
qui tentent de porter un regard critique sur leurs interventions puisque peu d’études
portant sur l’efficacité sont disponibles. Un certain nombre d’auteurs ont tentés d’établir
les éléments essentiels à considérer pour bien mener une consultation et répondre aux
besoins de leur client ainsi que pour mesurer le niveau d’efficacité de leurs
interventions. La plupart des recherches présentent le point de vue des consultants.
Cependant, malgré l’importance accordée à la satisfaction du client, peu d’études
empiriques portent sur la perception du demandeur de service de l’efficacité de la
consultation. Afin d’apporter un regard complémentaire à l’évaluation de l’efficacité de
la consultation, une recherche qualitative exploratoire a été menée. Par entrevues semi
structurées, 10 clients ayant eu recours à de la consultation ont été interrogés au cours
d’une entrevue semi-structurée avec 15 questions ouvertes. Grâce à une analyse
thématique en continue, cette étude tente de mieux saisir, ce sur quoi les clients
s’appuient pour mesurer et expliquer l’efficacité d’une consultation.
Ces résultats ont aussi été mis en parallèle avec les résultats de recherche obtenus sur le
même thème, mais à partir de la vision des consultants.
Les résultats qui ressortent de l’étude apportent un éclairage complémentaire à la
documentation actuelle sur l’efficacité de la consultation en proposant une série de
facteurs et de critères définis que peuvent utiliser les consultants pour évaluer leur valeur
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ajoutée. Les consultants étant davantage informés des attentes de leur client, ils peuvent
mieux s’adapter et ainsi augmenter leur chance de succès.
L’ étude révèle que de façon générale les consultants ainsi que les clients expliquent et
évaluent l’efficacité de la consultation de façon similaire, mais parfois avec des vocables
et des définitions qui diffèrent.
Introduction
(-.
2L’évaluation de l’efficacité de la consultation est un sujet pertinent pour les praticiens
qui tentent de porter un regard critique sur leurs interventions. Un certain nombre
d’auteurs ont tentés d’établir les éléments essentiels à considérer pour bien mener une
consultation et répondre aux besoins de leur client ainsi que pour mesurer le niveau
d’efficacité de leurs interventions particulièrement à partir de ce qu’en disent les
consultants. Par ailleurs, afin d’établir les éléments liés à la réussite d’une consultation,
il apparaît d’autant plus important de connaître le point de vue du client à l’égard des
services rendus dans différents contextes de consultation puisque très peu d’études
empiriques l’ont abordé. Le consultant intervient dans les organisations à travers
plusieurs champs d’exercice, dont le développement organisationnel. La pertinence de
ce thème de recherche tient aussi aux difficultés d’opérationnalisation du concept de
consultation sous l’angle de l’efficacité, la multiplicité des champs de pratique en
consultation ainsi que des cibles visées, l’importante croissante de l’exercice de la
consultation, la rareté du point de vue des clients dans l’explication de l’efficacité de la
consultation, la présence restreinte d’indicateurs de mesure de la réussite de la
consultation ainsi que le manque de constance dans l’atteinte des résultats visés.
L’effort d’opérationnalisation du concept de consultation ne suffit pas à distinguer les
stratégies efficaces de la pratique de consultation auprès des organisations de celles qui
ne le sont pas (Ridley & Mendoza, 1993). Sheridan (1993) soulèvent d’ailleurs, un
manque d’outils d’évaluation permettant de capter la complexité des composantes
contribuant à l’utilité générale d’une consultation. Non seulement les consultants ont de
la difficulté à déterminer si leurs interventions représentent une valeur ajoutée ou non,
3mais il est ardu de statuer de façon générale sur l’efficacité de la consultation compte
tenu du manque de recherche publiée. De plus, lorsque publication il y a, elle traite de la
consultation sur des approches spécifiques, telle que celles utilisées en milieu scolaire
(Sheridan, Welch, & Orme, 1996). Les résultats de ces études menées sur la consultation
en milieu scolaire sont peu aidants et difficilement généralisables aux autres contextes,
puisque l’approche behaviorale est majoritairement utilisée et cible le changement de
comportement des élèves (clients), à travers des interventions auprès de professeurs. En
effet, ces mêmes auteurs affirment que peu d’étude existent dans d’autres contextes,
comme celui du développement organisationnel existent. Muchinsky définit ainsi le
développement organisationnel: «Un système d’ interventions planifiées conçues pour
changer la structure d’une organisation et/ou de ses processus pour atteindre un niveau
plus élevé de fonctionnement.» (Muchinsky, 2006. p.270)
Les études qui existent sur ce sujet sont de plus, souvent caractérisées par un manque
de rigueur et de standard méthodologique. Seulement 20% des études en développement
organisationnel ont été recensées comme ayant utilisé des procédures expérimentales
pour évaluer les résultats de la consultation (Sheridan et al., 1996).
Lowman (2002) appuie d’ailleurs cette constatation en affirmant que le
développement organisationnel est un sujet d’étude encore relativement jeune compte
tenu du manque d’abondance de théorie existante appuyée. Pourtant, la demande
grandissante des demandes de services provenant de la clientèle d’exécutifs en milieu
organisationnel incite à considérer leur réalité, leurs besoins ainsi que l’approche
4particulière requise en consultation dans ce contexte (Sperry, 1993). En effet,
Statistiques Canada recense une augmentation des dépenses des entreprises en services
conseil d’environ 22 % depuis 2005 (Statistiques Canada, 2010). Davantage de
recherches avec ce type de clientèle utilisant de plus en plus les services de consultants
apparaissent alors nécessaires (Sperry, 1993).
Déjà en 1979, Medway soulignait la nécessité de connaître davantage de résultats de
recherche sur la consultation provenant de différentes perceptions, telle le client et le
système-client. Depuis, des auteurs (Gutkin, 1993; Knoff Sullivan & Liu, 1995;
Lowrnan, 2002) affirment que cette problématique est toujours présente. Gutkin (1993)
affirme d’ailleurs que pour prouver l’efficacité des services de consultation, il faut plus
que seulement documenter les changements survenus, mais bien vérifier la perception
des clients de ces services. La perception des clients sur le sujet apparaît alors d’autant
plus pertinente puisque la consultation ne pourra être considérée efficace que lorsque les
consommateurs le percevront ainsi (Gutkin, 1993; Lowman, 2002).
Selon Lowman (2002), les gestionnaires doivent prendre des décisions prudentes
quant à la façon d’investir leurs ressources afin d’obtenir le plus grand retour de leur
investissement. Les consultants qui sont en mesure de livrer les résultats que les
gestionnaires recherchent sont d’une grande valeur. Pour lui, l’habileté à évaluer
l’impact et démontrer la valeur de la consultation est alors impérative pour bien servir
les clients. D’autant plus que la viabilité économique et professionnelle de la pratique de
la consultation repose sur la capacité de prouver son efficacité. Les consultants qui ne
5peuvent établir le lien entre leurs services et les résultats organisationnels désirés ne
pourront justifier l’utilité de leur pratique professionnelle et seront mis de côté
(Lowman, 2002). Sans compter que l’éthique de plusieurs professions dont celle des
psychologues exige aussi une certaine évaluation de la pratique et pourrait influer sur la
mesure de son efficacité. Certaines associations comme l’American Psychological
Association tAPA) et l’Ordre des psychologues du Québec (OPQ) soumettent leurs
membres à un certain nombre de principes et standards qui exigent de porter attention à
l’impact des interventions menées dans un milieu donné. Le principe de compétence, la
responsabilité scientifique et professionnelle ainsi que la préoccupation des autres
exigent des consultants d’examiner les effets des interventions utilisées et de prouver
l’adéquation des méthodes choisies.
Par ailleurs, Kurpius, fuqua et Rozecki (1993) soulèvent le point tournant et décisif
de l’évaluation de la consultation. Ils soutiennent que le processus d’évaluation devrait
faire partie intégrante de chacune des étapes de la consultation afin de fournir de
l’information continue sur le progrès de l’intervention. Les consultants doivent être en
mesure de savoir si l’intervention a mené au changement désiré, si des interventions
subséquentes sont nécessaires, ou bien s’il y a présence d’effets non désirés suite à
l’implantation de l’intervention.
finalement, même si la documentation actuelle fournit quelques repères sur les
éléments affectant les résultats d’une consultation, des projets de changements
organisationnels, même si très bien préparés, continuent à ne pas donner les résultats
6escomptés ou se heurtent à des obstacles majeurs. Le taux de mise en application des
recommandations à la suite d’un diagnostic est faible et celui des résultats attendus mais
non atteint est élevé (Roy, 2008). La présence de documentation sur l’efficacité de la
consultation est alors nécessaire au développement continu des praticiens dans le
domaine ainsi qu’ au réajustement de leurs futures pratiques (Dustin & Ehly, 1984).
Afin de mieux positionner cette étude dans le contexte de l’activité de consultation, il
sera question de la consultation en entreprise, de l’efficacité de la consultation, des
facteurs de réussite ainsi que du point de vue du consultant et du client organisationnel.
r-
Contexte
8La consultation dans les organisations
Malgré l’importance que certains auteurs accordent à la nécessité d’articuler une
définition opérationnelle de la consultation, un manque de consensus subsiste. Pour
Kratochwill et Van Someren (1995) le manque d’opérationnalisation de la consultation
est une barrière importante à la pratique de cette activité professionnelle. Cette absence
de consensus s’explique, entre autres, par le fait que la définition de la consultation est
influencée par les caractéristiques du consultant qui exerce la profession (Kurpius &
Fuqua, 1993). En effet, chacun tend à définir généralement son domaine d’activités en
fonction de son contexte de travail, sa formation initiale, les buts qu’il poursuit ainsi que
le modèle auquel il s’identifie dans sa pratique (Kurpius & Fuqua, 1993). De plus, ce
manque de modèle pratique rend d’autant plus difficile l’établissement d’un consensus
quant aux construits devant faire l’objet de l’évaluation de la consultation et de ce qui la
rend efficace (Fuqua, Newman, & Dickman, 1999).
Ainsi, parmi les définitions de la consultation disponibles, de nombreuses
proviennent du milieu de l’éducation et s’appliquent difficilement à un contexte
organisationnel compte tenu de la nature de l’intervention où le premier vise le
changement d’un individu à travers le soutien à un autre et où le second s’intéresse au
fonctionnement d’un système. Par exemple, Kratochwill et Van Someren (1995),
définissent la consultation comme un processus de résolution de problème entre un
consultant et un client qui vivent des difficultés éducationnelles ou communautaires avec
un enfant. Pour Knoff et al. (1995), la consultation est un processus de collaboration, de
9résolution de problème dans lequel deux professionnels mettent leurs efforts pour
bénéficier à une autre personne, envers qui ils ont un certain niveau de responsabilité.
Quant à Sheridan et ses collègues (1996), ils définissent la consultation comme un
processus de résolution de problème indirect entre un spécialiste (consultant) et un ou
des personnes (professeurs, parents) pour adresser des préoccupations présentées par
leur client (étudiants, enfants). Selon eux, l’élément clé de la consultation• inclut son
emphase indirecte de la résolution de problème, de nature volontaire et l’attention
accordée aux processus et aux résultats.
Ces définitions sont davantage caractérisées par la résolution de problème où
l’objectif principal est le changement de comportement du système-client par
l’intervention du consultant. Peu d’indications concernant le type d’activités menées par
le consultant sont fournies. Quant à la définition de Sheridan et al. (1996), elle est
opérationnelle mais ne mentionne pas la prise en compte d’aspects relatifs à
l’environnement du client et traite d’une intervention indirecte.
D’autres auteurs définissent la consultation de façon plus générale, par exemple:
«Une activité professionnelle complexe où le consultant démontre des habiletés
techniques et de résolution de problème, des connaissances spécialisées, un système et
un processus de travail qui augmente les fonctions et les résultats du client.» (Glasser,
2002, p.28) ou «Une relation triadique où le consultant travaille avec un client, qui lui
sert de système-client » (fuqua et al., 1999, p.15).
‘o
Cependant, malgré l’aspect plus applicable de ces définitions à un contexte
organisationnel, certains éléments clés de la consultation sont omis. Dans le cas de
Glasser (2002), il omet de mentionner l’aspect relationnel, de collaboration, de cette
activité en se concentrant davantage sur le rôle du consultant. Quant à Fuqua et ses
collègues (1999), ils définissent la consultation uniquement comme une relation et
fournissent peu d’informations quant aux objectifs visées par l’activité de consultation.
Dans le contexte d’une absence de consensus ainsi que du fait qu’aucune définition
ne provient du point de vue simultané du consultant et du client, la définition de Roy
(2008) a été choisie afin de servir de cadre de référence. La définition de Roy (2008),
réalisée à partir d’une recension de la documentation sur le sujet et d’une recherche
empirique considérant le point de vue du consultant, traite de la consultation sans
référence à une profession spécifique mais comme une série d’actions pratiquées dans
divers domaines professionnels. Elle est d’autant plus utile qu’elle fournit un repère
pratique dans lequel des concepts clés, définis de façon opérationnelle ressortent afin de
diriger l’activité du consultant. La consultation est définie comme suit:
Processus relationnel, d’intervention et d’analyse systématique des faits liés à la
situation du client et de son organisation qui comporte une série d’activités,
d’opérations ou d’étapes et de décisions, qui implique une interaction continue
entre un système client et un système intervenant, chacun ayant des
responsabilités qui lui sont propres, dans lequel le consultant a pour objectif
d’aider la direction d’une organisation ou des individus à transformer une
situation, à faire face au changement, à partager de l’information, à trouver des
solutions et à établir des actions à réaliser. (Roy, 2008, p. 20)
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L’efficacité de la consultation
Pour comprendre l’efficacité de la consultation, plusieurs angles peuvent être traités.
La définition du concept est un point de départ. La mesure de cette efficacité ainsi que la
connaissance des facteurs qui l’affectent en sont deux autres.
La compréhension de l’efficacité de la consultation diffère d’un auteur à l’autre
(Ridley & Mendoza, 1993). Ainsi, fuqua et ses collègues (1999), se sont penchés sur les
stratégies d’évaluation de l’efficacité dc la consultation. Ils en concluent qu’en l’absence
de consensus sur la définition et les déterminants associés à l’efficacité de la
consultation, il n’est pas toujours évident de comprendre à quoi est associée l’efficacité
et de distinguer les moyens versus les résultats de la consultation. Cette absence de
théorie intégrée guidant la pratique des consultants est selon lui à la base des problèmes
rencontrés lors de l’implantation de stratégies d’évaluation de cette efficacité. D’autres,
comme Dustin et Ehly (1984) dans leur ouvrage sur les compétences nécessaires à une
consultation efficace mentionnent aussi l’absence de recherche sur l’efficacité de la
consultation ainsi que le manque de consensus sur ce que constitue une consultation
efficace. Cependant, ils ne fournissent pas plus de repères. Ridley et Mendoza (1993)
font parti des auteurs qui ont tenté de définir l’efficacité. Ils définissent l’efficacité
comme un développement innovateur ou une évolution progressive positionnant une
organisation en dehors du statut quo, impliquant un jugement influencé par des bais
personnels. Cependant, ils réfèrent davantage à l’efficacité organisationnelle qu’à celle
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dc la consultation. Roy et Savoic (soumis, 2011) proposent une définition combinant
l’efficacité et la consultation:
Une consultation est efficace dans la mesure où le consultant est apte à intervenir,
établit une alliance de travail productive, choisit les méthodes, les outils de façon
à adapter son intervention au milieu organisationnel qu’il considère dans sa
totalité et où les résultats obtenus correspondent aux objectifs fixés dans un
rapport coûts/bénéfices acceptable pour les deux parties, permettent à
l’organisation un changement positif de sa performance et augmentent sa capacité
à faire face à des problèmes similaires. (Roy & Savoie, soumis, p.3)
La définition de Savoie et Roy, quant à elle, positionne cette activité autant dans les
actions émises par le consultant qu’avec les résultats visés par le processus. Ces auteurs
fournissent alors un certain éclairage à l’efficacité de la consultation.
Mesure de l’efficacité
La mesure de l’efficacité de la consultation est une pratique qui laisse encore à ce jour
place à de nombreuses interprétations. Les auteurs qui s’y sont intéressés abordent la
mesure de l’efficacité de différentes façons. Ainsi, certains parlent en termes de
modèles, de critères, d’indicateurs, ou bien de résultats.
Modèles. Des auteurs comme Sheridan (1993) et Nocll et Gresham (1993) ont tenté
de distinguer les composantes contribuant à l’utilité générale d’une consultation, à l’aide
du modèle: «The Functional Outcome Analysis». Ce modèle s’attarde aux effets de la
consultation en fournissant un cadre prenant en compte différentes dimensions de la
pratique. Parmi les dimensions étudiées, se retrouvent les changements de comportement
du client, les coûts, les ressources et l’énergie associés aux interventions, l’intégrité et
l’acceptabilité des interventions ainsi que la validité écologique. Cependant, malgré la
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prise en compte de dimensions autant subjectives qu’objectives dans l’évaluation de la
consultation, ce modèle restreint les aspects liés au client pris en compte dans
l’évaluation, en les réduisant à certaines variables préétablies par les consultants. Ainsi,
peu de place est laissée à la perception des clients quant au choix des variables de
mesure de l’efficacité de la consultation. De plus, ce modèle date des années 90.
Ridley et Mendoza (1993), quant à eux, proposent un modèle servant de cadre aux
actions des consultants afin d’augmenter les bénéfices des interventions en consultation.
Ils évaluent l’efficacité globale de la consultation à travers la mesure du progrès
organisationnel, en fonction des conséquences à long-tenne de l’intervention, du
transfert consultant-client, ainsi que des habiletés à résoudre les problèmes. D’un point
de vue du consultant, la réussite d’une consultation est liée à ses habiletés à
conceptualiser les opérations d’une organisation dans sa totalité. Cependant, cette
recherche met davantage l’accent sur l’efficacité organisationnelle que celle de la
consultation ce qui induit une confusion entre les deux concepts. Dans le même ordre
d’idées, Nebeker et Tatum (2002), proposent aussi un modèle appelé «The Continuous
Improvement Mode! » (CIM) ayant pour but d’aider les consultants à mieux comprendre
et améliorer le fonctionnement des organisations dans lesquelles ils sont appelés à
travailler. Ils supposent que l’utilisation de ce cadre permet de mieux comprendre les
besoins des clients et ainsi de suggérer des interventions plus appropriées. Cependant,
ces auteurs proposent davantage un modèle d’efficacité organisationnelle et diagnostique
qu’un modèle pratique de la mesure de l’efficacité de la consultation.
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Eubanks, O’Driscoll, Hayward, Daniels et Connor (1990), de leur côté, ont tenté dc
fournir un modèle pratique pour les consultants en identifiant une série de
comportements jugés efficaces. Cependant, peu de liens sont faits entre les compétences
requises et les résultats. De plus, l’efficacité n’est pas définie. Il n’est donc pas toujours
évident de saisir s’ils réfèrent à l’efficacité du consultant ou bien à celle de la
consultation. De plus, ils soulignent que les comportements identifiés ont été évalués
comme contribuant significativement à l’efficacité des interventions, mais aucun repère
n’est fourni quant aux résultats associés à une consultation efficace. Ils soutiennent
cependant la pertinence d’investiguer dans des recherches futures le lien entre les
compétences des consultants identifiées ainsi que les résultats des interventions.
Critères. Lorsque les auteurs traitent de l’efficacité de la consultation en termes de
critères, ceux-ci varient d’un auteur à l’autre. De plus, certains présentent de façon
exclusive des critères associés à certaines phases de la consultation.
Ainsi, Lescarbeau, Payette et $t-Amaud (2003) proposent les critères d’évaluation de
l’efficacité de la consultation suivants: l’atteinte des objectifs, la pertinence, l’absence
d’effets secondaires, l’enracinement ainsi que la rentabilité. Ces critères sont tirés du
point de vue des consultants et aucun d’entre eux ne tient compte de la satisfaction du
client ou bien de sa perception de l’efficacité de la consultation.
Roy (200$), de son côté, apporte un éclairage nouveau en considérant l’efficacité de
la consultation selon des critères qu’elle subdivise en deux catégories. Elle établit une
distinction claire entre les critères de mesure d’efficacité liés aux résultats et les critères
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d’évaluation de moyens utilisés, qu’elle réfère aux critères liés à la démarche. Les trois
critères d’évaluation spécifique aux résultats de la consultation sont: l’appropriation du
mandat par le client, la satisfaction du client et du consultant, l’évolution de
l’organisation, du client ainsi que de la situation. Quant aux trois critères liés à la
démarche, il s’agit de la pertinence des objectifs et du résultat en fonction des enjeux
organisationnels, la qualité de la relation ainsi que la qualité de la démarche.
Sheridan et al. (1996), se sont aussi intéressés à l’efficacité de la consultation à
travers une recension d’études faites sur les résultats de la consultation. Il est toutefois
difficile d’en dégager les critères utilisés dans ces études pour justifier la réussite de la
consultation. Ils mentionnent le changement chez le client ou le système-client comme le
critère de résultat le plus pertinent à utiliser. Ils soulignent tout de même un manque
dans l’étendue des critères utilisés dans ces études pour évaluer l’efficacité de la
consultation où la généralisation, la validité sociale, l’acceptabilité par le milieu,
l’ampleur du changement ainsi que l’efficience ne sont pas pris en compte. De plus,
l’étude date des années $0-90 et se concentre dans le milieu scolaire et les approches
utilisées dans ce contexte.
Hughes, Grossman et Barker (19$9) mesurent l’efficacité du consultant à travers
l’évaluation que le client fait de l’utilité de la consultation ainsi que de leur niveau de
participation. Cependant, leur étude prend place en milieu scolaire, ce qui rend difficile
la généralisation des résultats à d’autres contextes. D’autant plus que les mesures
d’efficacité utilisées doivent être adaptées aux divers environnements, afin de répondre
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aux préoccupations différentes où prennent place les interventions (Gutkin, 1993). Quant
à eux, Conoley, Conoley, Ivey et Scheel (1991) tentent de mesurer l’efficacité d’une
consultation à partir du niveau d’acceptabilité de l’intervention par le client. Toutefois,
cette étude ne considère que les critères liés à l’une des phases de la consultation, soit
celle dc l’implantation. Conoley, Padula, Payton et Daniels (1994) ont poursuivi dans la
même direction en identifiant la réussite d’une consultation par l’implantation par le
client des recommandations suggérées. Cependant, l’unique utilisation de ce critère dans
l’explication du succès d’une consultation apparaît incomplet. Ils ne précisent pas
l’adéquation de ces recommandations, la contribution des interventions ou
l’amélioration effective de la situation problématique en lien avec l’implantation de ces
recommandations.
Gutkin (1993), quant à lui, suggère la rémission ainsi que la prévention comme les
objectifs principalement visés par la consultation, donc les critères à évaluer. La
résolution de la problématique initiale ainsi que la généralisation de l’intervention à
d’autres contextes pour prévenir l’apparition de problématiques futures, représentent
selon lui les seuls critères d’une consultation efficace. Cependant, il affirme qu’il peut
être ardu de prouver l’aspect préventif d’une intervention compte tenu de la difficulté à
prouver qu’une problématique fut évitée.
De son côté, Medway (1979) a procédé à une recension de 29 études portant sur
l’efficacité de la consultation en milieu scolaire. La majorité des critères de résultats
ciblés des interventions consistent en un changement de comportement et d’attitude du
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client et du système-client, ainsi que la réceptivité du système-client face à la
consultation. Cependant, parmi les études prises en compte, la plupart provienne du
milieu scolaire et peu ciblent le contexte de fonctionnement organisationnel. Non
seulement, les critères identifiés proviennent du point de vue des consultants, mais leur
biais d’ expérimentateur peut avoir influencé positivement les résultats de leur étude. Ce
biais vient du fait que les auteurs sont aussi les expérimentateurs, ils peuvent avoir vu de
façon plus positive les résultats de leur étude. De plus, bon nombre des recherches
recensées dans cette étude rapportent des résultats significatifs à partir de mesures
dépendantes, mais ne définissent pas les critères sur lesquels ils se sont basés pour juger
de leur efficacité. Finalement, il apparaît pertinent d’être prudent dans l’utilisation de ces
résultats compte tenu que l’étude date des années 70, et que la plupart des études
recensées sont celles présentant des résultats positifs à leur intervention, les résultats
moins positifs étant moins fréquemment publiés.
Indicateurs. Upah et Tilly (2002), de leur côté, se sont intéressés aux indicateurs de
qualité des interventions et mesurent l’efficacité selon l’amélioration de la situation du
client ainsi que le fait que l’intervention soit implantée telle que prévue. Cependant,
encore une fois, cette étude s’adresse davantage aux consultants en milieu scolaire.
Cette multiplicité des cibles d’évaluation rend non seulement complexe la
compréhension de l’efficacité de la consultation mais amène aussi une confusion dans
les repères à utiliser lorsque vient le temps de choisir ce qui doit être considéré pour
évaluer sa pratique (Fuqua et al., 1999; Roy, $avoie, soumis).
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Il est cependant possible de constater que la plupart de ces études présentent un point
de vue monadique en mettant généralement en premier plan la perspective des
consultants sur l’efficacité de la consultation (Erchul, Hugues, Meyers, Hickman &
Braden, Ï992). Pourtant, Sheridan (1993) soutient que la consultation est un processus
où les résultats subjectifs et objectifs changent avec le temps et sont reliés à des
variables associées au demandeur de service, soit le client. Selon Roy (200$), la
satisfaction du client représente un déterminant majeur dans l’évaluation d’une
consultation. Erchul et ses collègues (1992) affirment aussi l’importance de la
perception des clients de la consultation puisque cela tend à influencer leur décision à
participer à de futures interventions avec des consultants ou bien implanter les
suggestions recommandées. Or, ceux qui se sont intéressés à la perception du client de
l’évaluation de l’efficacité de la consultation sont peu nombreux et leurs études
présentent différentes perspectives et quelques limites.
Résultats. Ainsi, parmi ceux qui se sont intéressés aux résultats de la consultation du
point de vue du client, se retrouve l’étude d’Erchul et al (1992). Ils identifient quatre
variables associées aux résultats de la consultation, soit les bénéfices de la consultation,
la compétence du client, l’amélioration de la situation ainsi que l’efficacité du
consultant. Cependant, malgré l’étude de la perception du client, l’outil utilisé pour
recueillir le point de vue des clients est le «Consultee Final Perceptions form»
(CEFPF), et les items qui le constituent proviennent à la base du point de vue du
consultant.
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Quant à eux, Martens, Lewandowski et Houk (1989) se sont intéressés aux
interactions verbales comme variables liées aux résultats d’une consultation. Toutefois, à
travers leur étude des variables influençant la perception favorable du processus de
consultation, les critères d’efficacité de référence n’y sont pas. L’emphase étant
davantage mis sur les facteurs. La perception des clients des critères d’efficacité est peu
développée dans l’étude. De plus, dans le cas de leur recherche, l’évaluation de la
perception du client se limite à une certaine phase de la consultation, soit l’identification
de la problématique, laissant ainsi incomplète l’évaluation de la perception du client du
processus de consultation.
De leur côté, Kratochwill et Van Someren (1995), se sont intéressés aux critères
d’acceptation des clients de l’intervention proposée. Ces études comportent aussi des
limites associées à la présence des outils utilisés et à leur contexte d’utilisation. Les
questionnaires datent du début des années 90 et sont utilisés en milieu scolaire. D’autre
part, les auteurs ne décrivent pas la provenance des items sélectionnés, et les
questionnaires ne sont pas accessibles pour être consultés.
Knoff et al. (1995) ont aussi mené une étude cherchant à connaître la perception de la
clientèle scolaire quant à l’efficacité des consultants. Ils supposent que les
comportements des consultants représentent le facteur principal de réussite de la
consultation. Il devient conséquemment difficile de distinguer dans leur étude
l’efficacité du consultant de celle de la consultation. Davantage d’emphase est mise sur
le facteur consultant que les critères d’efficacité de la consultation.
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Malgré le peu d’étude s’attardant au point de vue du client pour établir les critères
d’évaluation de l’efficacité de la consultation, il ne faut pas négliger son importance
(Sheridan, 1993).
La documentation fournit une multiplicité de cibles d’évaluation dans laquelle il est
parfois question d’efficacité organisationnelle, d’efficacité de la consultation ou bien de
celle du consultant, provoquant ainsi une certaine confusion. Le tableau 1 résume les
critères et mesures utilisés jusqu’à présent. Parmi les 16 mesures d’efficacité identifiées
certaines sont davantage citées que d’autres. L’acceptationlappropriation par le client, le
changement de l’organisation, du client et de la situation sont les mesures qui ressortent
le plus. À l’opposé, l’absence d’effet secondaire, les ressources et énergies, la
satisfaction du client, la perception de l’utilité de l’intervention par le client, les
bénéfices de la consultation, la qualité de la relation, la qualité de la démarche ainsi que
l’atteinte des objectifs sont toutes des mesures citées que par un auteur. Par ailleurs,
parmi le peu d’études empiriques investiguant les mesures d’efficacité de la
consultation, la majorité proviennent de milieux scolaires, datent des années 90 et
ressortent majoritairement du point de vue des consultants. Il apparaît alors pertinent
d’obtenir un éclairage supplémentaire sur la mesure de l’efficacité de la consultation de
par une investigation en contexte organisationnel et d’un point de vue différent, celui du
client. Par ailleurs, la documentation aborde aussi l’efficacité de la consultation sous
l’angle de ce qui l’affecte.
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Tableau 1
La mesure de l’efficacité selon les auteurs
Mesures de l’efficacité Auteurs
Changements de l’organisation, du client et/ou de la situation Sheridan (1993) et (1996)
Roy (2008)
Upah et Tilly (2002)
Erchul et al (1992)
Acceptationlappropriation par le client Roy (2008)
Hughes et al (1989)
Conoley et al (1991)
Medway (1979)
Kratowchwill et Van Someren
(1995)
Ridley et Mendoza (1993)
Implantation des recommandations Upah et Tilly (2002)
Conoley et al (1994)
Résolution de la problématique Gutkin (1993)
Ridley et Mendoza (1993)
Conséquences long-terme des interventions Lescarbeau et al (2003)
Ridley et Mendoza (1993)
Absence d’effet secondaire Lescarbeau et al (2003)
Coûts Lescarbeau et al (2003)
Sheridan (1993)
Sheridan (1993)
Ressources et énergies nécessaires
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Mesures de l’efficacité Auteurs
Perception de l’utilité de l’intervention par le client Hughes et al (1989)
Bénéfices de la consultation Erchul et al (1992)
Compréhension juste des besoins et de la situation Ridley et Mendoza (1993)
Nebeker et Tatum (2002)
Pertinence des interventions/recomrnandations Nebeker et Tatum (2002)
Roy (200$)
Lescarbeau et al (2003)
Qualité de la relation Roy (200$)
Qualité de la démarche Roy (200$)
Atteinte des objectifs Lescarbeau et al (2003)
Les facteurs de réussite de la consultation
L’obtention de résultats positifs d’une consultation est critique, comprendre les
facteurs sous-jacents de ces résultats l’est encore plus (Knoff et al., 1995). Ainsi, malgré
leur contribution sur le sujet, Kratochwill et Van Someren (1995) soulignent le manque
de recherche empirique sur les variables permettant de mieux comprendre et
d’augmenter l’efficacité de la consultation, dont celles reliées aux moyens utilisés par le
consultant. L’appendice A présente un tableau répertoriant les facteurs de réussite de la
consultation. Il est possible de regrouper en trois catégories les facteurs les plus
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documentés, soient: les caractéristiques du consultant, l’adaptation des interventions au
milieu ainsi que les caractéristiques organisationnelles et celles du client.
Les caractéristiques du consultant
Les caractéristiques du consultant les plus reconnues dans la documentation sont
celles liées à la relation qu’entretient le consultant avec le client, la gestion du processus
ainsi que les habiletés du consultant.
Qualité de la relation entretenue par le consultant avec le c]ient. Cette qualité de
la relation client/consultant, est notamment étudiée à travers le degré d’accord entre les
deux partis. Conoley et ses collègues (1991), voulant expliquer le niveau d’acceptabilité
de l’intervention par le client soulèvent trois variables; la congruence entre la vision du
client du problème et l’intervention proposée par la suite par le consultant, les croyances
du client face à l’intervention ainsi que la relation entre le consultant et le client. Les
résultats suggèrent que plus l’intervention proposée par le consultant est en accord avec
la vision du client du problème, plus les chances d’acceptation de l’intervention sont
élevées. Cette étude met l’accent sur l’importance pour le consultant de tenir compte de
la perception du client dans la proposition d’une intervention ainsi que dans la façon de
la mener. Cependant, la méthodologie de cette étude pose problème à certains niveaux.
D’une part, la plupart des situations relèvent d’un accord spontané entre la vision du
client et celui du consultant. Les auteurs n’apportent aucune précision dans le cas de
divergence des perceptions. De plus, les situations à partir desquelles le consultant et le
client sont amenés à intervenir sont des cas fictifs. Il est possible de supposer que
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l’utilisation de situations fictives permettent au client un plus grand détachement face à
la situation. Sa perception étant moins cristallisée, l’accord avec le consultant est donc
plus facilement atteignable.
Erchul et ses collègues (1992) soulèvent aussi le degré d’accord entre le consultant et
le client comme facteur de réussite d’une consultation. Ils soutiennent que plus le
consultant tente de s’entendre avec le client sur le processus de la consultation ainsi que
sur leurs rôles respectifs, plus ils travailleront en équipe et atteindront des résultats
positifs. Cette étude soulève aussi l’importance de connaître la perception du client dans
une démarche de consultation. Cependant, le client interrogé quant à ses attentes et sa
satisfaction de l’efficacité de la consultation, l’est à partir de critères préétablis par le
consultant figurant dans l’outil utilisé, le CEFPF, The Consultee Final Perception Form.
Quant à McKinney Kellog (1984), à travers sa recension des consultations efficaces
et non efficaces en développement organisationnel, elle identifie trois variables ayant un
impact sur la relation consultant/client. Ces variables comprennent d’une part, les
caractéristiques personnelles du client. Selon elle, certains éléments comme la rapidité
d’apprentissage du client, son intérêt envers le projet, sa réceptivité à la rétroaction ainsi
que son habileté à maintenir ses engagements, contribuent à la qualité de la relation.
Pour la relation en soi consultant/client, elle constate que le succès final de la
consultation est influencé par le fait de clarifier les rôles de part et d’autre, de respecter
le champ de compétence de chacun, d’apprécier travailler avec l’autre ainsi que d’être en
mesure de prendre des décisions de façon indépendante. Finalement, elle souligne les
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caractéristiques de la relation client/organisation comme dernier facteur d’efficacité de
la consultation. Elle soutient que la capacité du client à accéder à de l’information
politique, sa capacité à obtenir l’adhésion des personnes clés ainsi qu’à utiliser son
pouvoir, représentent des variables importantes dans la détermination des résultats de la
consultation. Cette étude apporte un éclairage différent en ciblant non seulement les
habiletés du consultant, mais aussi les facteurs relatifs aux caractéristiques du client
pouvant influencer le succès de la consultation. Cependant, les aspects plus techniques
de la consultation comme la gestion du processus ou l’utilisation d’outils appropriés ne
sont pratiquement pas abordés. De plus, les éléments soulevés proviennent du récit de
consultants.
Roy (2008) ainsi que Lescarbeau et ses collègues (2003) mentionnent tous deux
l’importance de cette relation. Ainsi, Roy, dans son étude relatant la perception des
consultants quant à l’efficacité de la consultation, fait aussi référence à la relation client-
consultant. Elle affirme que le processus relationnel représente un facteur non
négligeable ayant une incidence sur la réussite de la consultation. Dans le modèle de
consultation de Lescarbeau et ses collègues, ils mentionnent l’importance de
l’établissement et le maintien d’une relation de coopération avec le client comme facteur
d’efficacité.
Gestion du processus d’intervention. Un certain nombre d’auteurs attribuent
l’efficacité de la consultation à la qualité du processus d’intervention mené par le
consultant. Ainsi, Upah et Tilly (2002) proposent la gestion d’une intervention en quatre
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étapes selon le modèle de Kratochwill, soit; l’identification du problème, l’analyse du
problème, l’implantation du plan d’intervention et l’évaluation. Ils subdivisent ces
étapes en 12 composantes qui augmentent les chances de donner des résultats davantage
positifs: la définition du sujet d’intervention, l’évaluation du niveau de fonctionnement
actuel, la validation du problème, l’analyse du problème par étapes, l’identification de
l’objectif visé, le développement du plan d’intervention, l’utilisation de stratégies de
mesure, l’utilisation d’un plan de décision, l’évaluation continue des progrès,
l’évaluation formative de l’intervention, l’intégrité de l’intervention et l’évaluation
sommative. Les auteurs mettent l’accent non seulement sur la nécessité de procéder à
des évaluations formatives en cours d’intervention dans le but d’apporter les
modifications nécessaires pour l’atteinte des objectifs visés, mais aussi une fois terminé,
afin d’assurer le maintien des changements une fois les consultants retirés. Cependant, à
travers le modèle d’intervention proposé, aucun des indicateurs soulevés ne concernent
la relation client/consultant, ou tout simplement l’aspect relationnel de la consultation.
Block (2000) fait aussi partie de ces auteurs qui affirment que l’efficacité repose sur
la façon dont chacune des étapes de la consultation est menée. Dans son ouvrage, il
propose un guide pour mener une consultation sans erreur, et fournit ainsi des trucs
pratiques ainsi que les étapes cruciales à franchir.
Certains auteurs, tout en confirmant l’importance de la gestion du processus,
associent à chaque étape, des caractéristiques propres au consultant. Ainsi, Lowman
(2002), quant à lui, affirme aussi que la rigueur des interventions est liée au succès des
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interventions en développement organisationnel. Selon lui, la capacité des consultants à
identifier clairement la problématique, clarifier les résultats désirés ainsi que modifier
les processus qui supportent ou continuent d’alimenter la problématique font partis des
éléments les plus appréciés par les organisations recourant à leur service.
Dans le même ordre d’idées, Roy (200$), de son côté, proposent cinq facteurs
explicatifs de l’efficacité de la consultation parmi lesquels elle souligne entre autres
l’importance de la définition de la situation ainsi que l’exécution de la démarche.
Lescarbeau et ses collègues (2003), tout comme Roy, soulignent l’importance de
gérer rigoureusement le processus de consultation.
Habiletés générales du consultant. D’autres auteurs, ont mis davantage l’accent sur
les habiletés des consultants comme facteurs d’efficacité de la consultation. Dustin et
Ehly (1984) présentent les habiletés requises pour chacune des cinq étapes de leur
modèle d’intervention. À l’étape de l’entrée, ils soulignent l’importance des habiletés
relationnelles, où l’empathie, l’écoute ainsi que la capacité à utiliser des techniques de
reformulations sont primordiales. Lors de la phase de l’identification du problème,
l’accent est alors mis sur l’habileté du consultant à se positionner tout en présentant la
problématique dans les mots des clients. Ils soulignent l’importance de la capacité du
consultant à obtenir l’engagement du client à cette phase ainsi qu’à faire preuve
d’authenticité. La capacité à donner du feedback, à faire preuve de patience, de
flexibilité, et aussi à gérer les résistances, font parties des compétences requises à l’étape
de l’implantation de l’intervention. Quant à celle de l’évaluation, la persistance, la
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capacité à prendre des risques ainsi que l’habileté à faire preuve d’ouverture et de
flexibilité pour gérer les insatisfactions des clients sont requises. finalement, les auteurs
soulèvent lors de la phase de la terminaison, la nécessité de la capacité du consultant à
aller chercher une rétroaction auprès du client. Ces auteurs apportent une certaine
guidance quant aux facteurs dc succès liés à chacune des étapes d’un processus de
consultation. Cependant, ils n’abordent pas les compétences plus reliées à l’aspect de la
gestion de la démarche ou bien du processus de façon globale.
De leur côté, à l’aide de leur version révisée du CES, The Consultant Effectiveness
Scale, Knoff et al. (1995) se sont penchés sur les caractéristiques comportementales des
consultants efficaces du point de vue des clients. Pour eux, les deux facteurs les plus
importants sont les connaissances et l’habileté du consultant à mener le processus étape
par étape, ainsi que ses habiletés interpersonnelles et de résolution de problème. Ces
résultats suggèrent l’importance de l’habileté du consultant à se déplacer efficacement à
travers les différentes étapes de la consultation. Cependant, encore une fois, même si la
perception du client est considérée, l’utilisation du CES fournit un certain cadre, pré
déterminé par le point de vue des consultants. De plus, cette étude prend place dans le
milieu scolaire et l’échantillon utilisé peut avoir été biaisé puisque les professeurs ayant
acceptés de répondre peuvent avoir fourni des réponses différentes de ceux ayant refusés
de participer.
Eubanks et al. (1990), quant à eux, ont tenté d’apporter un éclairage supplémentaire à
l’efficacité de la consultation en interrogeant 22 clients sur les compétences nécessaires
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aux consultants à travers le récit de plusieurs expériences de consultation. Les résultats
suggèrent six catégories de compétences dont l’habileté à implanter l’intervention
choisie, la capacité à gérer le processus des activités mises en place, l’habileté à
recueillir à la fois l’information et les données, l’habileté à négocier et établir un contrat,
les habiletés relationnelles ainsi qu’à maintenir une relation de qualité avec le client à
travers son professionnalisme. Cette étude apporte de précieuses informations sur la
perception des clients des composantes nécessaires à la réussite d’une consultation,
d’autant plus qu’elle permet d’explorer le contexte d’intervention dans les organisations.
Cependant, elle date des années 90, et l’analyse est faite de façon indirecte où les
chercheurs ont analysé des récits et n’ont donc pas interrogés directement les clients.
Le modèle de Lescarbeau et al. (2003) fournit aussi un éclairage quant aux facteurs
liés aux activités du consultant et influençant la réussite d’une consultation. Ces auteurs
supposent que le consultant sera efficace s’il assure l’établissement et le maintien d’une
relation de coopération avec le client, gère rigoureusement le processus de consultation,
utilise les instruments appropriés ainsi qu’adapte son intervention au système dans
lequel il intervient.
Knoff, Hines et Kromrey (1995) se sont aussi intéressés aux caractéristiques du
consultant, en tentant d’identifier celles étant discriminantes entre un consultant efficace
et celui qui ne l’est pas, grâce à leur outil révisé, le CES. Ils soutiennent que les facteurs
figurant dans l’outil ont été choisi en fonction de leur convergence conceptuelle avec les
études menées en consultation, leurs habiletés à refléter les facettes du processus de
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consultation ainsi que leur lien prouvé empiriquement dans le passé. Ainsi, ils attribuent
l’efficacité du consultant à ces quatre facteurs, soit; les habiletés interpersonnelles, les
habiletés de résolution de problème, les habiletés à gérer le processus de consultation
ainsi que celles reliées à l’éthique professionnelle. Les facteurs d’efficacité soulevés par
ces auteurs couvrent plus large qu’un bon nombre d’études. Cependant la validité des
items retenus laisse place à des interrogations compte tenu du peu d’études sur le sujet.
Quant à Roy (200$), elle souligne non seulement les caractéristiques du consultant mais
aussi celles du client comme facteur de succès. Selon elle, certaines compétences de part
et d’autre sont nécessaires à la réussite de la consultation comme la capacité du
consultant à définir la situation, à exécuter la démarche ainsi qu’à établir une relation de
qualité avec le client.
De leur côté, fine, Grantham et Wright (1979) mettent principalement l’accent sur les
habiletés relationnelles du consultant comme facteur décisif dans la réussite d’une
consultation. Ils affirment que les compétences du consultant influencent la qualité de la
relation client/consultant, et donc le succès de la consultation. Ils proposent d’ailleurs 11
compétences relationnelles clés ayant un impact sur l’efficacité du consultant; se
connaître en tant que consultant au niveau de ses besoins et croyances, écouter et
comprendre les besoins du client, maintenir une distance face au problème en évitant de
tomber dans le rôle du sauveur, faire preuve de flexibilité quant à ses croyances, éviter
dc se précipiter sur un plan d’action, prendre le temps de cibler les ressources
potentielles à utiliser dans la situation, clarifier le contrat avant de débuter toute
démarche, laisser le choix aux clients quant aux actions à entreprendre, faire preuve
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d’empathie et de sensibilité à l’égard du client, posséder un éventail d’approches
différentes pour répondre aux divers besoins et s’assurer de la congruence entre
l’approche du consultant et les besoins du client. À travers les compétences énumérées
par ces auteurs, ils fournissent certains repères quant à l’approche relationnelle à
adopter, ainsi que quelques éléments clés de la démarche de consultation. Par contre,
l’article date des aimées 70, et la provenance du point de vue de ces informations n’est
pas identifiée.
De leur côté, afin de conceptualiser les environnements complexes où les consultants
sont amenés à intervenir, Fuqua et Kurpius (1993) suggèrent l’importance d’utiliser des
modèles conceptuels comme référence lors de la collecte de données et le diagnostic. Ils
fournissent un cadre de référence aux consultants, de façon à mieux cibler les objectifs
du système, leur méthode d’opération et ainsi assurer des changements de plus longue
durée. L’habileté du consultant à sélectionner les modèles les plus appropriés ainsi qu’à
les utiliser adéquatement fait parti des éléments clés liés au succès de la consultation.
Dans la même optique, Nebeker et Tatum (2002) soulignent la nécessité de se doter
de modèles pour intervenir dans des organisations de plus en plus complexes. Ils
supposent qu’en utilisant un instrument de mesure, comme le leur, The Continuous
Improvement Model (CIM), les consultants sont davantage outillés pour porter attention
aux éléments clés influençant la situation. Selon eux, les meilleurs résultats sont obtenus
en consultation lorsqu’un modèle théorique est utilisé. Dans le même sens que Forman
(1995), Fuqua et Kurpius (1993) ainsi que Nebeker et Tatum (2002), explorent
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principalement les facteurs de réussite relatifs à une seule des étapes de la consultation,
soit celle du diagnostique. Ils fournissent ainsi peu d’information quant aux autres
activités de la consultation.
Les facteurs associés aux caractéristiques du consultant sont aussi très nombreuses,
rendant encore une fois le consensus difficile. Les études empiriques s’y étant attardées
présentent des méthodologies critiquables, où lorsque le point de vue des clients est
sollicité, les outils de collecte de données utilisés présentent un cadre restreignant teinté
de la perception des consultants.
Adaptation des interventions au milieu
Certains auteurs identifient l’importance d’adapter l’intervention ou ses
recommandations au client et à son système afin de favoriser l’acceptation par ceux-ci.
Même s’il appartient au consultant de le faire, ce thème est traité distinctement pour
refléter les études s’étant attardées aux facteurs favorisant l’implantation par le client de
ce que recommande le consultant. L’étude de Conoley et al. (1994) appuie celle de
Conoley et al. (1991) en affirmant l’importance du facteur de la congruence entre la
perception du client du problème ainsi que la recommandation fournie par le consultant.
Ils soutiennent aussi que la complexité de la recommandation, c’est-à-dire les ressources
et l’énergie qu’elle peut nécessiter représente un facteur décisif dans la résultante du
succès de l’intervention. Finalement, le degré avec lequel les recommandations
permettent l’utilisation des connaissances et compétences du client apparaît avoir un
impact sur l’acceptation du client à les appliquer, et donc sur la réussite de la
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consultation. Ces auteurs mettent principalement l’accent sur la nécessité d’adapter les
interventions aux contextes ainsi qu’aux caractéristiques du client comme facteurs de
succès de la consultation, laissant de côté les facteurs liés à l’efficacité du consultant à
mener le processus de consultation.
Quant à eux, Noeli et Gresham (1993), spécifient que le ratio coûts/bénéfices peut
affecter l’acceptation des clients d’implanter les recommandations ainsi que le maintien
des interventions.
Bref, les coûts engendrés tel que la perturbation du milieu, le temps et l’énergie
supplémentaire nécessaire, ne doivent donc pas dépasser les bénéfices de l’intervention.
Ces auteurs, tout comme Conoley et al. (1994), fournissent des repères permettant de
s’assurer de l’adaptabilité de l’intervention suggérée avec le milieu, mais en disent peu
sur les facteurs explicatifs du succès de la consultation dans l’exécution.
Gutkin (1993) soulève des facteurs explicatifs du succès allant dans le même sens que
Noell et Gresham (1993). Il soutient qu’afin de faciliter l’acceptation du client de
l’intervention proposée, le consultant doit s’assurer de minimiser les ressources
nécessaires en temps et énergie, ainsi que les perturbations potentielles de l’écologie
naturelle du système-client. Dans l’optique d’assurer le succès de l’intervention, la
consultation doit être menée de façon à conserver l’autonomie professionnelle du client.
Les aspects soulevés par Gutkin (1993) prennent en compte différents volets de la
consultation, soit autant certains aspects de la relation client/consultant, que d’autres
visant l’adaptation de l’intervention au système. Cependant, encore une fois, peu de
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guidance n’est fournie quant aux facteurs relatifs à la gestion du processus de la
consultation dans la pratique. Par conséquent, ce n’est pas non plus parce qu’un client
accepte et applique les recommandations du consultant qu’il est possible de juger de
l’efficacité de la consultation.
Caractéristiques organisationnelles et du client
Certains auteurs soulèvent l’importance des variables organisationnelles comme
facteur influençant le succès de la consultation. Ainsi, Forman (1995) affirme que les
différentes variables de l’environnement organisationnel ont un impact sur la
conceptualisation et l’approche de consultation choisie face au problème. Ainsi, selon
lui, le consultant doit avoir une compréhension détaillée du contexte organisationnel du
client. Parmi les variables à considérer dans toute démarche de consultation, se retrouve
les structures d’autorité, de décision, de récompense ainsi que de communication.
Forman (1995) souligne l’importance de bien planifier l’intervention en fonction du
contexte dans lequel il prend place. Cependant, peu dinfonnation est fournie sur la
façon de gérer ou bien d’utiliser ces variables efficacement en cours d’intervention, ou
ce que représente une consultation efficace du point de vue des clients. Gutkin et
Hickman (1990) quant à eux, se sont intéressés aux causes de la résistance des clients
dans un contexte de consultation. Les résultats de leur étude démontrent que les
caractéristiques du client, du consultant et de l’organisation contribuent à la résistance
manifestée par les clients. Parmi les caractéristiques organisationnelles étudiées, il est
question de l’attitude de la direction face à la consultation, les comportements de
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leadership de la direction, le climat organisationnel de l’école, le moment où se déroule
la consultation ainsi que les caractéristiques de la classe. Cette étude met en lumière
différentes variables en lien avec le niveau de résistance du client et le succès d’une
consultation. Cependant, elle prend place encore une fois dans un milieu scolaire et
l’évaluation de la résistance des clients est basée sur la perception subjective des
consultants.
Roy (200$), mentionne aussi dans son ouvrage l’importance des caractéristiques
organisationnelles comme la stabilité de l’organisation, des dirigeants et des employés.
Selon elle, l’organisation présente certaines caractéristiques ayant un impact sur la
réussite de la consultation.
McKinney Kellog (1984) mentionne aussi des facteurs en lien avec les
caractéristiques du client organisationnel lorsqu’elle souligne la capacité du client à
accéder à de l’information politique, sa capacité à obtenir l’adhésion des personnes clés
ainsi qu’à utiliser son pouvoir comme ayant un impact sur la détermination des résultats
de la consultation.
De leur côté, Hughes et al. (1989) font aussi allusion à des facteurs liés aux
caractéristiques des clients dans l’explication de l’efficacité de la consultation. Ils
soulignent l’importance de considérer les attentes initiales du client quant à la
consultation, principalement celles reliées à sa vision de sa compétence et à la façon
dont ils perçoivent l’utilité de la consultation en fonction de la problématique.
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La documentation fournit une multitude de facteurs associés à la réussite de la
consultation dont il est possible de regrouper en fonction des caractéristiques du
consultant, de l’acceptation du client des interventions et des caractéristiques
organisationnelles et du client. Certaines de ces études ne mettent cependant l’accent que
sur des catégories de facteurs bien spécifiques, réfèrent à des étapes limitées du
processus de consultation, ou bien utilisent des outils qui restreignent l’obtention du
point de vue du client. Bon nombre d’entre elles font d’ailleurs mention de l’importance
de l’accord entre le client et le consultant ou de la congruence de leur vision, appuyant
ainsi la pertinence d’investiguer davantage la perception des demandeurs de service, soit
les clients et de couvrir l’ensemble du processus de consultation.
Le point de vue du consultant et du client organisationnel
Selon la définition de Roy (200$), l’objectif de la consultation organisationnelle est
de parvenir à aider la direction d’une organisation ou les individus qui s’y trouvent. Pour
qu’il y parvienne, le consultant a intérêt à connaître la position du demandeur de service
ainsi que sa vision de l’efficacité de cette consultation. Cependant, peu dauteurs se sont
intéressés à ce point de vue, et encore moins d’études empiriques ont été menées sur le
sujet. Lorsque c’est le cas, la plupart des recherches ont été menées en milieu scolaire et
la majorité des études datent des années 90 (Conoley et al., 1991; Hughes et al., 1989;
Knoff et al., 1995; Kratochwill, Eliott, & Busse, 1995). La perception recueillie se
trouve alors à être celle d’enseignants ayant recours à la consultation pour des
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problématiques touchant leurs élèves. Cela limite toutefois la généralisation de ces
résultats de recherche à d’autres contextes de travail, comme celui des entreprises, par
exemple (Martens et al., 1989).
Par ailleurs, Knoff et ses collègues (1995) ont élaboré un outil de mesure de
l’efficacité du consultant basé sur la perception du client, le «Consultant Effectiveness
$cale» pour mieux comprendre comment l’efficacité du consultant peut être améliorée.
Cet outil propose 52 items regroupés en quatre facteurs principaux, soit les habiletés
interpersonnelles, les habiletés de résolution de problème, les habiletés de gestion du
processus de consultation ainsi que celles liées à la pratique éthique et professionnelle
Cependant, malgré la validité qu’ils accordent à leur outil, ils soutiennent que davantage
de recherches sont nécessaires pour valider ces items et leur capacité à discriminer entre
un consultant efficace d’un autre qui ne l’est pas. D’autant plus que l’efficacité du
consultant n’est pas la seule variable de l’efficacité de la consultation (Block, 2000;
Lescarbeau et al., 2003; Roy, 2008). Dans la même optique, Knoff et al. (1995)
soulignent l’importance d’investiguer la perception des clients de l’efficacité des
consultants. Selon eux, l’efficacité de la consultation sera déclarée que lorsque ceux qui
en font l’utilisation l’auront décidée. Quant à Medway (1979), il mentionne le lien
potentiel entre les résultats de la consultation et les caractéristiques du client et du
consultant. Il apparaît alors pertinent à ses yeux de tenir compte de qui provient
l’évaluation dans les recherches sur la consultation.
3$
Dans d’autres études, il a été question de ce qui peut affecter l’évaluation du client de
cette efficacité. Ainsi, Hughes et al. (1989) démontrent une relation significative positive
entre les attentes initiales face à la consultation et l’évaluation que font les clients de
l’efficacité de la consultation. Erchul et ses collègues (1992) suggèrent que plus le
consultant et le client perçoivent le processus de consultation de la même façon,
comprennent leurs rôles respectifs et travaillent en équipe, plus la perception du client
des bénéfices de la consultation et de l’efficacité du consultant sont favorables. Conoley
et ses collègues (1991) soutiennent l’importance d’accéder aux attentes du client face à
l’intervention afin d’accorder ses actions dans la même direction pour assurer une
certaine réussite de l’intervention. Erchul et al. (1992) soulèvent d’ailleurs la pertinence
d’obtenir davantage d’information d’un point de vue différent, afin d’apporter un
éclairage nouveau sur l’efficacité de la consultation.
La perspective limitée des consultants de la mesure de l’efficacité de la consultation,
ainsi que le peu d’études s’intéressant à la perception des clients de cette efficacité
soutiennent la pertinence de s’attarder davantage à la façon dont ceux-ci mesurent et
expliquent le succès d’une consultation.
Cette étude tentera ainsi d’enrichir la compréhension actuelle de l’efficacité de la
consultation. D’une part, en fournissant un appui empirique provenant d’un milieu autre
que le scolaire, et d’autre part, en obtenant le point de vue des clients du consultant pour
permettre à ces derniers de mieux répondre à leurs besoins. L’objectif de cette recherche
vise à comprendre le point de vue des clients quant à l’efficacité de la consultation. De
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façon spécifique, la présente recherche vise donc à répondre aux questions suivantes: 1)
À partir de quels critères les clients évaluent-ils la réussite d’une consultation? ; 2)
Comment le client explique-t-il qu’une consultation ait été efficace ou non? Et à quoi
attribue-t-il l’efficacité d’une consultation? ; 3) Qu’est-ce qui, pour les clients, distingue
une consultation efficace d’une autre qui ne l’est pas? ; 4) En quoi les critères et les
facteurs utilisés par les clients pour mesurer et expliquer l’efficacité de la consultation




Afin de mieux comprendre le point de vue des clients quant à l’efficacité des services
de consultation reçus, il apparaît pertinent de connaître la vision des clients ayant
expérimenté cette réalité. La présente recherche s’inscrit alors dans le cadre d’un
paradigme constructiviste où l’emphase est mise sur la voix des participants de façon à
construire une compréhension d’un phénomène provenant du point de vue des personnes
qui l’ont vécu (Ponterotto, 2005). Cette approche laisse ainsi place à une diversité de
réalités et de vécus, qui par leur récurrence, permet d’en ressortir une compréhension du
sujet (Guba & Lincoin, 1994).
Pour répondre aux trois premières questions, une recherche de nature qualitative
exploratoire a été menée. Cette méthode apparaît la plus appropriée compte tenu que peu
d’études ont été menées jusqu’à présent sur l’efficacité de la consultation du point de
vue des clients. Patton (2002) soutient d’ailleurs que la méthodologie qualitative est la
plus efficace pour explorer un sujet peu connu. Elle permet de s’ajuster à l’émergence de
données inattendues et donne au chercheur une certaine latitude dans la collecte ainsi
que pour l’analyse des données (Paquay, Crahay, & De Ketele, 2006). Le chercheur peut
aussi ajouter des questions au fur et à mesure des entretiens pour approfondir sa
compréhension du phénomène selon le point de vue de l’interviewé (Guba & Lincoin,
1994).
Selon Whittemore, Chase et Mandie (2001), cette méthode permet aussi d’obtenir des
nuances sur les variables de ce champ d’étude, et peut-être même de soulever des
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aspects qui ne l’avaient pas été jusqu’à maintenant. Finalement, étant donné que cette
recherche vise à obtenir la perception des clients de l’efficacité de la consultation, cette
méthode favorise une investigation et la considération du caractère subjectif de
l’information visée par cette étude, ce qui la rend la plus appropriée (Paillé &
Mucchielli, 2003). Quant à la quatrième question, une analyse comparative du contenu
des résultats de cette recherche et de celle sur les critères établis selon le point de vue du
consultant et déjà documentés, est menée.
Participants
Puisque l’étude vise à approfondir la compréhension de l’efficacité de la consultation
du point de vue des demandeurs de service, un échantillon de 10 gestionnaires ayant eu
recours à de la consultation ont été ciblés comme participants. Ce nombre fut suffisant
compte tenu de l’atteinte de la saturation empirique des données (Poupart, J.,
Deslauriers, J-P., Groulx, L.H., Laperrière, A., Mayer, R., & Pires, 1997) et l’utilisation
d’un échantillon supplémentaire n’a donc pas été nécessaire (Lincoln & Guba, 1985).
L’élaboration de l’arbre thématique ainsi que le regroupement des unités de sens a
permis de constater l’atteinte dc la saturation des données après les 10 entrevues puisque
les données recueillies lors des entrevues étaient récurrentes et n’apportaient plus de
nouvelles ou différentes informations (Poupart et al.,Ï 997).
Cette étude cherchant à répondre entre autres à l’une des limites présente dans la
documentation, soit la concentration des études en milieu scolaire, les participants
provenaient d’entreprises et exerçaient la fonction de gestionnaire. De plus, afin de
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s’assurer de la précision de leurs souvenirs, ceux-ci devaient avoir eu au moins une
expérience d’intervention avec un consultant au cours des trois dernières années. Quant
à la nature de l’intervention de consultation, les mandats de type développement
organisationnel ont été privilégiés pour l’étude, compte tenu du peu d’attention
empirique qu’ils ont reçue jusqu’à présent, ainsi que du manque de rigueur
méthodologique de ceux existants (Lowman, 2002 ; Sheridan et al., 1996). Le
développement organisationnel étant ainsi définit comme «Un système d’interventions
planifiées conçues pour changer la structure d’une organisation et/ou de ses processus
pour atteindre un niveau plus élevé de fonctionnement.» (Muchinsky, P .M., 2006,
p.270).
En ce qui concerne la contribution du client dans le cadre de la consultation, il était
requis qu’il ait collaboré dc façon active avec le consultant dans la réalisation du mandat
de façon à être en mesure de fournir de l’information détaillée sur cette expérience.
Ainsi, tout gestionnaire ayant collaboré directement avec le consultant et impliqué dans
les décisions, a été considéré comme participant potentiel. finalement, un critère
d’exclusion concernait le passé professionnel des participants. Ainsi, tout gestionnaire
exerçant ou ayant déjà exercé la profession de consultant ne pouvait être considéré pour
l’étude. L’objectif de ce critère était de s’assurer d’accéder au point de vue unique du
client et d’éviter que toute vision provenant d’un cadre de référence de consultant ne
teinte les réponses. Le Tableau 2 présente une description des participants.
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Numéro de Industrie Type Position dans Nombre de Année de la Passé de
participants d’ entreprise 1’ entreprise collaboration dernière consultant
avec des collaboration
consultants
1 Manufacturière Aéronautique 4 2010 Non



















Numéro de Industrie Type Position dans Nombre de Aimée de la Passé de
participants d’ entreprise 1’ entreprise collaboration dernière consultant
avec des collaboration
consultants
9 Manufacturière Chimique Directrice des 3 201 1 Non
ressources
humaines
10 Manufacturière Chimique Directeur des 4 2010 Non
ressources
humaines
Le groupe de participants est constitué de gestionnaires occupant tous des postes
cadres, minimalement à des postes de direction d’un service. Plus de la moitié des
participants occupe un poste de cadre aux ressources humaines ou bien dans un secteur
connexe à celui-ci. Ils proviennent de milieux variés, mais la plupart travaille dans
l’industrie manufacturière. Quelques participants provenaient de la même entreprise,
augmentant les probabilités d’un vécu professionnel semblable. Cependant compte tenu
que l’intérêt pour une vision personnelle de l’expérience était ciblée dans cette
recherche, il a été jugé que cela ne représentait pas une problématique pour cette étude.
En moyenne, les participants ont collaboré avec 4.6 consultants au cours de leur carrière
et ont tous eu recours au service de consultants au cours des trois dernières années à
l’exception du participant #4. Ce participant a été rencontré, et compte tenu de la
précision factuelle des informations fournies malgré le délai entre le moment de
l’entrevue et l’expérience de consultation, son entrevue fut retenue pour l’étude.
Finalement aucun des participants n’affirme avoir exercé la profession de consultant au
cours de leur carrière. Cependant, deux des participants oeuvrant en ressources humaines
46
mentionnent avoir un rôle conseil à l’interne, les amenant parfois à intervenir
indirectement comme consultant interne auprès de leurs collègues.
Instrument de collecte de données
La méthode de cueillette dc données choisie est l’entrevue semi-structurée. Cette
méthode est la plus adaptée dans ce contexte de recherche, car elle permet de capter le
sens donné à l’expérience, les sentiments ou les cognitions, bref, les variables ne
pouvant pas être observées directement (Deslauriers, 1991). De plus, l’aspect semi
structuré assure une certaine standardisation des entretiens tout en permettant une
latitude dans l’approfondissement des réponses obtenues. Ce type d’entrevue permet
ainsi à l’interlocuteur de développer sur des thèmes que le chercheur n’aurait pas
envisagé en préparant le guide d’entrevue (Savoie-Zack, L, 1997).
Les entrevues ont été menées à l’aide d’un questionnaire comportant 15 questions de
types ouvertes couvrant à la fois les facteurs reliés à l’efficacité de la consultation et les
critères. Ces questions visent à faire ressortir les éléments soutenant leur vision d’une
consultation efficace (Voir Appendice C). Le guide comprend aussi une section
«renseignements personnels» utilisée afin d’établir le profil de chaque participant et
valider les critères d’inclusion (Voir Tableau 2).
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Déroulement
Développement du guide d’entrevue
Les questions du guide d’entrevue sont inspirées des travaux de recherche de Roy
(200$) ainsi que de l’étude de Knoff et ses collègues (1995) sur l’efficacité de la
consultation. Le guide d’entrevue de Roy (200$) couvre l’efficacité de façon assez large
en s’intéressant notamment aux facteurs et aux critères d’efficacité. Il a été construit
pour recueillir le point de vue des consultants (Voir Appendice B). Un certain nombre de
ces questions ont tout de même été transposées dans le contexte de cette recherche.
Seules celles ayant trait aux facteurs et aux critères ont été retenues. Les questions
provenant du guide de Roy, sont identifiées à l’appendice C. L’étude de Knoff et ses
collègues (1995) visait à valider un outil appelé le Consultant Effectiveness Scale (CES)
permettant de statuer sur l’efficacité ou l’inefficacité des consultants. Il s’agit donc d’un
questionnaire standardisé avec des questions structurées. Malgré le fait que l’outil capte
la vision des demandeurs de service, il se concentre davantage sur les facteurs explicatifs
de l’efficacité des consultants et non de la consultation de façon générale. Toutefois,
l’outil CES n’a pas été accessible. Les quatre grandes catégories de facteurs investiguées
par l’outil CES ont donc été principalement la source d’inspiration des sous-questions
dans l’élaboration de l’instrument de la présente recherche, soit: les habiletés
interpersonnelles, les habiletés de résolution de problème, le processus de consultation et
les compétences, ainsi que les pratiques éthiques et professionnelles.
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Le guide d’entrevue à été élaboré de façon à couvrir d’une part le volet relié aux
critères d’efficacité, à l’aide d’une question principale accompaguée de différentes sous-
questions qui visent à faciliter la réflexion du participant sans toutefois l’orienter. Cette
question vise à comprendre sur quoi se base les clients pour statuer du succès ou de
l’échec d’une consultation. En ce qui concerne les facteurs associés à l’efficacité, deux
questions visent à cerner les éléments sur lesquels les clients s’appuient pour expliquer
la réussite ou l’échec de la consultation menée. Finalement, les quatre dernières
questions sont moins ciblées et ont pour objectif d’ouvrir sur la consultation de façon
générale, de manière à recueillir de nouvelles informations non couverte par les
questions précédentes, ou simplement pour les compléter.
Recrutement des participants
Un échantillon de commodité a été constitué. Ainsi, quatre gestionnaires appartenant
au milieu de travail de la chercheure ont été sollicités directement. Deux autres
gestionnaires dans d’autres organisations et connus de la chercheure ont été contactés
via le téléphone. Les quatre derniers gestionnaires ont été approchés par des tiers selon
le recrutement boule de neige. Chaque participant ayant manifesté un intérêt à participer
à la recherche a ensuite reçu par courrici une lettre d’invitation formelle à participer de
façon volontaire à la recherche.
Avant l’entrevue, soit durant la même semaine que l’envoi de la lettre, un premier
contact a été initié par téléphone ou en personne, de façon à valider l’intérêt à participer
à la recherche, fournir de l’information sur l’étude, s’entendre sur la date, l’heure et le
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lieu de l’entretien, ainsi que pour vérifier leur admissibilité à l’étude selon les critères
d’inclusion. Six questions leur ont été posées afin de valider ces critères, soit: «Dans
quel secteur de l’industrie oeuvrez-vous? », «Dans quel type d’entreprise oeuvrez-
vous? », «Au cours des 3 dernières années, avec combien de consultants avez-vous eu
l’occasion de collaborer », «À quand remonte votre dernière collaboration? », «De
quelle nature était le mandat? », «Avez-vous déjà exercé la profession de consultant
dans le passé? ».
Dans le cas de quelques participants provenant principalement de milieux
manufacturiers, il a été parfois difficile de déterminer durant ce premier contact, la
nature des mandats de consultation. Les contextes de consultation étant souvent de type
réingénierie ou d’interventions techniques, la présence d’interventions de changement
planifié auprès du système-client n’a pas toujours été évidente à identifier. Afin d’éviter
de passer à côté de vécu potentiellement pertinent pour la recherche, ces candidats ont
tout de même été rencontrés. Les mandats se sont révélés correspondre à la définition du
développement organisationnel. Les informations obtenues lors de l’entretien ont donc
été considérées.
Entrevue
Par la suite les participants ont été rencontrés individuellement pour une entrevue
d’une durée moyenne de 60 minutes. Ceux-ci ont tous été rencontrés à leur bureau
respectif. Tous les entretiens ont fait l’objet d’un enregistrement audio afin de faciliter le
traitement de l’information lors de l’étape de l’analyse. Avant d’entamer l’entrevue, un
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rappel du but de l’étude a été communiqué aux participants et un formulaire de
consentement leur a été remis afin d’obtenir par leur signature, leur acceptation à
participer de façon libre et éclairée à cette recherche ainsi que leur approbation à être
enregistrée. Suite à cette étape, de l’information sur leur poste dans l’entreprise leur a été
demandée ainsi qu’une brève mise en contexte des différentes expériences de
consultation dont ils comptent discuter dans le cadre de cette entrevue. Même si l’un des
participants l’a demandée, aucun d’entre eux n’a eu accès aux questions avant
l’entrevue, afin d’éviter qu’ils se préparent et fournissent des réponses plutôt idéales que
celles provenant de leur vécu.
Les mêmes questions ont été posées, et cela généralement dans le même ordre. Les
participants avaient pour la plupart une certaine difficulté à distinguer les critères des
facteurs, il a donc été nécessaire de naviguer à travers les questions sur ces deux
dimensions afin de recueillir un maximum d’information (question 9, 10 et il). Pour la
dernière question, soit celle demandant aux participants de fournir un conseil à un
consultant entamant une collaboration avec un client, bon nombre d’entre eux ont eu
tendance à diriger le conseil vers les clients au lieu des consultants. Des interventions de
recadrage de la part de la chercheuse ont été nécessaires afin de respecter le sens de la
question. Certaines interventions de type reformulation ou approfondissement des
propos des participants ont aussi été menées lors des entrevues. Les questions
d’approfondissement ont variées d’une entrevue à l’autre, d’une part en fonction du
discours du participant, mais aussi en fonction de l’avancement de la collecte de
données. Utilisant une approche constructiviste, les questions d’approfondissement
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étaient influencées par l’information recueillie lors des entrevues précédentes, sans
toutefois influencer le participant sur l’importance de certains critères ou facteurs.
Quant aux reformulations, étant collées aux propos des participants, elles ne suggéraient
pas de nouvelles informations.
Dans le cas de la participante #2, l’entrevue a été interrompue par un problème
technique relié à l’enregistreuse. Lorsque l’appareil a été remis en marche, il a été
demandé à la participante de répéter ses éléments de réponses afin de récupérer
l’ensemble du récit de la personne. Quelques détails de son discours ont été perdus, mais
en somme la majorité de son discours a été récupérée.
Finalement, à la fin de chaque entrevue, il a été demandé aux participants la
possibilité de les contacter au besoin afin d’éclaircir ou de valider certaines informations
recueillies. Il n’a cependant pas été nécessaire de le faire.
Afin de respecter l’anonymat des participants, lors de la retranscription et de
l’analyse des entrevues, un chiffre de 1 à 10 a été attribué à tous les participants. Les
formulaires de consentement ont été rangés dans un tiroir verrouillé.
Traitement et analyse des données
Le premier traitement des données a été leur transcription à l’ordinateur. Les
entrevues ont été transcrites de façon partielle, c’est-à-dire, seul le discours du
participant et les propos de celui-ci en lien avec les questions ont été pris en
considération tel que proposé par Deslauriers (1991). Dans certaines situations
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d’entrevue, la chercheuse a été amenée à reformuler les propos des participants. Dans le
cas où les participants ont manifesté ouvertement et verbalement leur accord quant aux
propos de la chercheuse, en disant par exemple «oui, c’est ça », la reformulation de la
chercheuse a été retranscrite dans les verbatim afin d’assurer la captation de toute
information représentant la perception du participant.
Les verbatim partiels des entrevues ont ensuite été transposés dans le logiciel QDA
Miner afin de procéder au traitement par analyse thématique. Avant de débuter l’analyse
des verbatim, une première lecture de chacun a été faite. Chaque verbatim a ainsi été
décortiqué en plusieurs unités de sens à l’intérieur de quatre grandes catégories, soient
les facteurs d’efficacité subdivisés selon qu’ils sont associés au succès ou un échec et les
critères de mesure de cette efficacité, soit du succès et de l’échec. Une unité de sens peut
alors être utilisée à plusieurs reprises dans un même verbatim si le participant a émis des
propos d’un même sens fréquemment. Chaque verbatim a été analysé de façon isolée,
c’est-à-dire que les unités de sens ont été attribuées de façon indépendante sans tenir
compte de ceux ayant pu être attribués aux verbatim précédents.
Par la suite, à partir des 958 unités de sens, une thématisation en continue a été
réalisée. Les unités de sens ont d’abord été regroupées et transcrites sous forme de
tableau dans deux fichiers Excel, selon qu’ils sont des critères ou bien des facteurs, c’est
à dire en fonction des questions de recherche (Paillé & Mucchiclli, 2003). Suite à cette
première catégorisation, le regroupement a été réalisé en fonction de la similarité du
sens. À partir de ce regroupement, des thèmes ont été attribués progressivement à
53
chaque groupe d’unité de sens, où certaines unités de sens ont été déplacées afin de
respecter la thématique représentant chaque regroupement. Un code de couleur a été
attribué à chaque participant afin de faciliter la visualisation du nombre de participants
faisant mention d’une unité de sens dans un même regroupement. Il est possible de
retrouver l’ensemble des facteurs à l’Appendice D, et des critères à l’Appendice E. Tout
au long de l’analyse des données, les thèmes ainsi que les arbres thématiques ont évolués
en fonction des nouvelles données de chaque entrevue analysée. Ainsi, les critères et les
facteurs ont d’abord été mis en liste puis regroupés en sous-thèmes. Un deuxième et un
troisième regroupement ont parfois été possibles. L’intitulé des thèmes choisis sont
génériques de façon à être plus représentatifs des regroupements d’items. Par la suite,
pour chaque thème, une définition a été attribuée pour représenter les unités de sens en
faisant partie. Les Appendices D et E présentent aussi les définitions des thèmes et les
unités de sens selon le participant.
Dans le but de répondre à la question quatre, soit celle visant à comparer la vision des
consultants à celle des clients, les facteurs et critères soulevés dans l’étude de Roy ont
été étudiés en fonction de leur définition et description. Suite à cette analyse, ils ont été
comparés à ceux soulevés par les clients dans la présente étude.
Afin de renforcer la validité interne de l’étude, une procédure d’accord inter-juge a
été appliquée. De façon indépendante, deux chercheuses ont attribué des unités de sens à
un des verbatim. Le second juge est une doctorante en psychologie organisationnelle qui
n’a pas d’expertise spécifique au sujet de l’efficacité de la consultation, ce qui a permis
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de contrôler le biais de la chercheuse dans l’interprétation des données (Miles &
Huberman, 2003). Avant de débuter l’analyse, seule une brève mise en contexte de la
recherche et du sujet étudié a été fournie au juge. Suite à une discussion et une
comptabilisation des unités de sens attribuées par les deux chercheuses, le calcul du
degré d’accord a montré que les désaccords portent sur moins de 25% de la codification
des données, assurant ainsi une validité suffisante des résultats (Vallerand, 1994). Une





Dans le cadre de cette étude, il est question de comprendre de quelle façon les clients
évaluent et expliquent l’efficacité de la consultation. La présente recherche vise donc à
répondre aux questions suivantes:
1) À partir de quels critères les clients évaluent-ils la réussite d’une consultation?
2) Comment le client explique-t-il qu’une consultation ait été efficace ou non?
3) Qu’est-cc qui, pour les clients, distingue une consultation efficace d’une autre qui ne
l’est pas?
4) En quoi les critères et les facteurs utilisés par les clients pour mesurer et expliquer
l’efficacité de la consultation sont-ils semblables ou différents de ceux utilisés par
les consultants?
Les résultats sont présentés selon l’ordre des thématiques de question de recherche,
soit, les critères d’efficacité (Qi) et les facteurs explicatifs de l’efficacité (Q2-3) de la
consultation. Après chacun, la comparaison avec le point de vue des consultants sera
traitée (Q4).
Critères d’efficacité de la consultation
Afin de répondre à la première question de recherche, 14 critères d’efficacité de la
consultation ont été identifiés à travers les réponses des participants
changement/évolution de la situation initiale, caractéristiques des
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recommandations/solutions proposées, réactions des acteurs, analyse!]ecture de la
situation, la présence de résultats concrets/visibles, l’appropriation par les acteurs, le
respect des échéanciers, l’atteinte des résultats attendus, le maintien des résultats dans le
temps, les coûts occasionnés, les effets des interventions, l’investissement en temps, la
qualité du travail, le changement/évolution des acteurs. Ces critères ont été classés en
deux thèmes principaux soit qu’ils sont de l’ordre de la démarche ou bien des résultats.
lLes critères associés à la démarche ont ensuite été divisés en trois sous-thèmes, soit les
caractéristiques des résultats obtenus, l’évolution de l’organisation, du client et de la
situation ainsi que les réponses de l’organisation aux interventions. Le tableau 3 présente
l’arbre thématique, soit le regroupement des critères selon deux thèmes principaux et













Résultats Caractéristiques des Présence de résultats concrets et
résultats obtenus visibles
Maintien des résultats dans le
temps
Qualité du travail
Atteinte des résultats obtenus
Évolution de Changcment/évolution de la










Critères liés à la démarche
Parmi les critères liés à la démarche, il est question des caractéristiques
recommandationlsolutions proposées, de l’analyse/lecture de la situation, du respect des
échéanciers, des coûts occasionnés ainsi que de l’investissement en temps.
Caractéristiques des recommandations/solutions proposées. Ce critère réfère aux
caractéristiques et à la qualité des recommandations proposées par le consultant. La
plupart des participants ont souligné l’importance de ce critère dans l’évaluation de la
consultation, soit neuf sur dix. Certains y font référence en termes de fonctionnalité des
recommandations : « Cela a été un succès car tout ce qu’ils ont réalisé fonctionnent. ».
Un autre participant parle des recommandations du consultant en mettant l’accent sur le
volet applicable de celles-ci : «Il faut que les recommandations soient déployables et
exécutables. ». D’autres ont jugé des recommandations en fonction de leur adéquation
avec la réalité organisationnelle: «Pour avoir été un succès complet, il aurait fallu que
leur modèle soit adapté à notre réalité. » Finalement, certains ont parlé de la qualité des
recommandations en fonction de leur aspect pragmatique: «Il nous dit ce qui va ou ne
va pas et nous donne des leviers pour agir, et il le fait pour chacune des directions de
l’organisation. ».
Analyse/lecture de la situation. Légèrement moins de la moitié des participants,
soit quatre d’entre eux réfèrent à ce critère dans l’évaluation de l’efficacité de la
consultation. Ils l’abordent en terme d’exactitude et de justesse de l’analyse de la
situation: «Avec l’autre firme on ne regardait pas la bonne affaire, et cela aurait causé
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beaucoup de problème, alors qu’eux leur analyse était plus juste. ». Un autre participant
mentionne clairement l’apport de la qualité de l’analyse dans la résolution de la
problématique: «Donc tout le travail de la consultante, a fait en sorte qu’on a circonscrit
autour de qui exactement on devait agir plus fortement pour être capable de changer la
dynamique. ».
Respect des échéanciers. Plus de la moitié des participants, soit 6, ont mentionné le
respect de l’ensemble des délais prescrits comme un critère de succès. Ils lient
clairement le succès de la consultation au respect des échéanciers déterminés: «Le
succès est fonction des attentes qu’on a. Dans le cas du plan d’affaire du centre du savoir,
les attentes étaient de livrer l’ensemble du projet dans un délai précis. », «J’explique le
succès du mandat d’intégrationlautomatisation, si cela se fait dans un temps prédéfini, tu
t’attends à ce qu’ils fassent le travail dans les délais prévus. »
Coûts occasionnés. Ce critère est décrit par trois participants et regroupe les aspects
reliés au budget et aux coûts des activités de la consultation. Certains mentionnent cet
aspect en référant au rapport qualité/prix : «La compagnie a dépensé beaucoup d’argent
pour solutionner temporairement le problème (un band aid) ». D’autres réfèrent à
l’importance de la transparence du consultant quant au volet monétaire lié à ses
activités : «Quand tu reçois la facture, tu sais c’est quoi il t’a facturé, tu sais qu’il a passé
du temps. ». Le respect du budget tout simplement, est aussi souligné par les
participants : «On va respecter le budget, c’est très important. Le respect du délai et du
budget sont des critères de succès. »
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Investissement en temps. Un autre critère relié au temps est soulevé par trois
participants. Celui-ci réfère au temps requis pour le déroulement du mandat. Ils abordent
ce critère selon le temps que le consultant est en mesure de sauver au client: «Cela me
permet de sauver du temps. », ou bien selon la rapidité du consultant à mener ses
activités : «Cela aurait pu être plus rapide ».
Critères liés aux résultats
Les critères liés aux résultats se divisent en trois sous-thèmes, soit les caractéristiques
des résultats obtenus, l’évolution de l’organisation du système et du client, ainsi que les
réponses de l’organisation aux interventions.
Caractéristiques des résultats obtenus. Ce thème comprend quatre critères, soit la
présence dc résultats concrets et visibles, le maintien des résultats dans le temps, la
qualité du travail ainsi que l’atteinte des résultats attendus.
Résultats concrets/visibtes. Un critère soulevé, et ce par huit des participants,
concerne la présence ou non de résultats visibles comme effet des interventions : «Tout
ça pour dire que j’ai vu un résultat tangible. ». D’autres participants soulignent leur
insatisfaction quant à l’absence de concrétisation de résultats suite à un processus de
consultation: «À la fin c’était un beau power point, mais il n’est pas arrivé grand
chose. », «Cela n’a pas débouché sur de l’exécution. ».
Maintien des résultats dans te temps. Selon un seul participant, ce critère réfère à la
persistance dans le temps des changements occasionnés par l’intervention : «Mais si je
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ChangementJévotution de ta situation initiale. Ce critère se définit comme
l’ensemble des écarts entre la situation initiale et celle à la fin de la consultation. Il a été
mentionné par neuf des dix participants. Les participants qui soulignent ce critère, en
parlent en terme de changement ou d’amélioration de la situation du départ: «Il y a des
choses qui se faisaient qui ont arrêté de se faire. », «La fiabilité de l’usine s’est
grandement améliorée. », «Cela a été une belle expérience parce qu’on s’est rendu loin,
on a chambardé ce qu’on faisait.»
Changentent/évotution des acteurs. La moitié des participants réfèrent à ce critère
comme étant les écarts au niveau des savoirs, savoir-être et savoir-faire entre le début et
la fin de la consultation à travers les apprentissages et une prise de conscience réalisés
par les acteurs. Ainsi, un des participants mcntiônne: «Il m’a appris beaucoup
d’information. ». Un autre participant souligne le changement d’attitude des acteurs
touchés par l’intervention du consultant : «Ils sont toujours en quête d’amélioration. ».
D’autres mettent l’accent sur l’évolution des acteurs en termes de prise de conscience:
«Il y a eu une prise de conscience des gens, des employés de la situation. ». Finalement,
certains associent le succès de la consultation à l’évolution des acteurs au niveau de leur
savoir-faire: «Ces employés qui avaient été là au démarrage continuent d’avoir une
coche de plus que les autres. La consultation ce n’est pas juste théorique, ça peut être
aussi de l’apprentissage très technique».
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Réponses de l’organisation aux interventions. Ce thème comprend trois critères,
soit l’appropriation par le client et les acteurs, les réactions du système-client ainsi que
les effets des interventions
Appropriation par tes acteurs. La moitié des participants mentionne ce critère et y
font référence en termes de réceptivité et d’engagement des acteurs face aux résultats et
recommandations du consultant, découlant du mandat de consultation. Certains abordent
cette appropriation à travers la reconnaissance des recommandations du consultant: «Il
y a des recommandations qu’ils ont identifiées, qu’on reconnait tous qu’il faudrait
faire. ». L’appropriation des acteurs se voit aussi associée par une prise de position
tangible, un engagement de ceux-ci face aux recommandations: «Moi si c’est le
consultant qui se lève et qui fait les recommandations, c’est une chose, si le consultant se
lève avec un des directeurs et explique les recommandations à deux, c’est autre chose,
mais idéalement le directeur va prendre les recommandations et être supporté par le
consultant. ». D’autres en parlent en termes de prise de conscience de la situation: «Si
les gens n’avaient pas été capables de prendre conscience, ou reconnaître la situation, là
j’aurais demandé un rapport écrit, mais les équipes se sont appropriés les problèmes et
les solutions, ce qui est vraiment bien. ».
Réactions des acteurs. Ce critère réfère à l’ensemble des réactions des membres du
système-client à l’égard des interventions menées dans le cadre de la consultation. Les
quatre participants qui mentionnent ce critère en parlent de différentes façons. Certains
mettent l’accent sur l’appréciation des acteurs : «Cela a été une réussite à cause de
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l’évaluation des participants, ils ont évalué la pertinence, la qualité de l’intervenant, le
forum en général. ». D’autres en parlent en termes de comportement: «Là les gens ont
embarqué cette fois-ci. ».
Efftts secondaires des interventions. L’efficacité de la consultation se voit aussi liée
par l’absence d’impact négatif engendrée par la consultation selon la moitié des
participants. Certains mentionnent l’importance que les actions du consultant ne nuisent
pas au fonctionnement de l’organisation: «Moi l’alarme, c’est quand j’ai eu le téléphone
de la directrice de l’opération me disant, que si elle fait ce que les consultantes lui
demande, elle n’a pas le temps d’opérer. ». D’autres font référence aux perturbations du
milieu comme effets négatifs des interventions : «Tout s’est fait calmement, les choses
se sont passées, sans qu’il n’y ait de grandes turbulences. »
Correspondance entre les points de vue du client et du consultant sur les critères
d’efficacité
La dernière question visée dans cette étude consiste à connaître en quoi les critères
utilisés par les clients pour mesurer l’efficacité de la consultation sont semblables ou
différents de ceux utilisés par les consultants. Afin de répondre à ce questionnement les
critères obtenus dans la présente étude sont comparés à ceux obtenus dans l’étude de
Roy (2008). Les deux études ont suivi une même démarche de recherche en
questionnant les participants sur les critères et facteurs explicatifs de l’efficacité de la
consultation. Le tableau 4 présente les critères répertoriés dans l’étude de Roy à partir de
la vision des consultants.
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Tableau 4
Critères selon la vision des consultants
Critères
Liés à la démarche Liés aux résultats
Pertinence des objectifs Appropriation du mandat par le client
Qualité de la relation Satisfaction du client et du consultant
Qualité de la démarche Évolution de l’organisation, du client et de la situation
En ce qui a trait aux critères d’efficacité, Roy (2008) en propose six dans son
ouvrage, soit trois liés à la démarche et trois liés aux résultats.
En comparant, un des premiers constats qu’il est possible de faire concerne le nombre
de critères soulevés. Les clients ont mentionné quatorze critères différents alors que Roy
en identifie six. De plus, en fonction de la catégorisation de Roy basée sur la démarche
versus les résultats (tableau 3), il est possible d’en attribuer cinq à la démarche soit, les
caractéristiques des recommandations/solutions proposées, l’analyse/lecture de la
situation, le respect des échéanciers, les coûts occasionnés ainsi que l’investissement en
temps. Quant aux neuf autres critères soulevés par les clients pouvant être associés aux
résultats, ils concernent le changement/évolution de la situation initiale, les réactions du
système-client, la présence de résultats concrets/visibles, l’appropriation par le client et
les acteurs, l’atteinte des résultats attendus, le maintien des résultats dans le temps, les
effets des interventions, qualité du travail et le changement/évolution des acteurs. Le
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Comparaison des critères d’efficacité selon les consultants et les clients
Selon les consultants (Roy, Selon les clients
2008)
Démarche Pertinence des objectifs Caractéristiques des
recommandations/solutions
proposées
Qualité de la relation Analyse/lecture de la situation
Qualité de la démarche Respect des échéanciers
Coûts occasionnés
Investissement en temps
Résultats Appropriation du mandat par le Appropriation par le client et les
client acteurs
Évolution de l’organisation, du Réactions du système-client
client et de la situation
la présence de résultats
concrets/visibles








Atteinte des résultats attendus
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De plus, en regardant de plus près les définitions de chaque critère proposé par Roy,
certaines correspondances et distinctions émergent du point de vue des clients.
Pertinence des objectifs et du résultat en fonction des enjeux organisationnels
Ce critère est expliqué par Roy comme le lien entre les résultats visés et les besoins et
enjeux fondamentaux de l’organisation. Bref, l’importance de la conviction chez le
consultant de travailler à quelque chose de pertinent et d’utile pour l’organisation. Afin
de bien identifier les objectifs du mandat, le consultant doit ainsi procéder à une analyse
de qualité de la situation et recadrer la demande initiale lorsque nécessaire. Du côté des
clients, la qualité de l’analyse de la situation a aussi été soulignée. Les clients s’attendent
à obtenir grâce au consultant, une meilleure compréhension de la problématique, et une
certaine justesse dans l’analyse de la situation. La pertinence des objectifs visés dans le
mandat n’est pas mentionnée par les clients, mais le besoin d’avoir l’heure juste sur la
problématique apparaît commune de part et d’autre. Donc, il est possible de conclure
que les consultants et les clients ont des préoccupations similaires quant aux objectifs du
mandat de consultation et que le critère s’applique tant pour l’un que pour l’autre pour
conclure à l’efficacité d’un mandat.
Qualité de la relation client-consultant
Ce critère se décrit par Roy en termes de confiance, de partenariat et d’aisance du
client à travailler avec le consultant. Elle souligne aussi l’importance d’une bonne
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entente non seulement avec le patron mais les parties impliquées dans le mandat. En ce
qui concerne la vision des clients, ils ne définissent pas le succès d’une consultation par
la qualité de la relation avec le consultant. Ils mentionnent cependant un critère lié à la
réaction du système-client. Ce critère fait référence par contre, autant à la réaction des
acteurs, au travail du consultant, à ses interventions, qu’à la relation qu’ils entretiennent
avec lui. Les clients en parlent davantage comme d’un facteur de succès plutôt que de
critères d’évaluation de l’efficacité. Ainsi, les consultants pourraient mesurer leur
efficacité selon la qualité de la relation mais pas les clients.
Qualité de la démarche
Ce critère reflète la capacité du consultant à maîtriser la réalité organisationnelle, à
choisir des outils d’intervention adaptés à la situation, à l’organisation et au client de
façon à atteindre des résultats optimaux (Roy, 200$). Ainsi, le niveau de compréhension
de la situation, l’adéquation du choix des outils, les respects des échéanciers et du
budget font partis de la démarche. Du côté des clients, leur perception de l’efficacité de
la consultation se fait aussi à travers certains critères associés à la démarche. Ils
mentionnent entre autres, l’importance dc la qualité dc l’analyse de la situation, du
respect des échéanciers et de la qualité des solutions et des recommandations du
consultant. Les recommandations et solutions du consultant sont jugées par les clients en
fonction de leur adéquation avec la problématique, leur pragmatisme et applicabilité,
ainsi que pour leur fonctionnalité. Il est alors possible de faire le lien avec la
préoccupation du consultant de faire les bons choix d’outils. Le volet coults est aussi
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mentionné par les clients. Il est alors question du rapport qualité/prix, du respect du
budget et de la transparence du consultant face aux dépenses. Sur ce critère, les deux
points de vue concordent.
Un autre critère mentionné par les clients, qui ne semble pas apparaître parmi ceux du
consultant, concerne l’investissement en temps. Ainsi, les clients considèrent que le
temps requis pour le déroulement du mandat pouvant se traduire par des pertes ou des
gains de temps pour ceux-ci représentent un critère d’ efficacité que les consultants n’ ont
pas soulevé.
Appropriation du mandat par le client
Ce critère est associé aux résultats et est défini selon Roy comme l’engagement
active du client dans la démarche se traduisant comme une prise en charge du mandat,
une implication de sa part, une prise de position, un partage de l’information ainsi
qu’une modification de ses comportements si nécessaire. Les clients évaluent aussi le
succès en fonction de l’appropriation par le client, mais ajoutent aussi le rôle des autres
acteurs de l’organisation. La définition du critère d’appropriation du côté des clients est
alors plus large car elle couvre non seulement l’engagement du client à l’égard du
mandat mais aussi celle des gens affectés par le mandat. Cette appropriation est définie
en fonction du niveau de réceptivité du client et du système-client face aux actions
misent en place et recommandations du consultant, mais aussi en termes d’engagement,
soit les actions posées par le client et son système reflétant une prise en charge de la
situation de leur part. Malgré le fait que la définition des clients couvre plus large en
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incluant l’appropriation des acteurs, tout deux apparaissent définir ce critère dans le
même sens.
Satisfaction du client et du consultant
Roy décrit ce critère de façon assez générale, en expliquant cette satisfaction sur
différents aspects de la collaboration comme la démarche utilisée, les résultats obtenus
ainsi que leur maintien, les réponses aux besoins du client, l’impact des interventions,
les stratégies et outils utilisés, les apprentissages faits par le client ainsi que le
professionnalisme du consultant. En ce qui concerne la vision des clients, il est donc
possible OEassocier à la satisfaction un bon nombre de ces indicateurs. La version client
ajoute par ailleurs, la présence de résultats concrets et visibles comme effet de
l’intervention du consultant, de l’atteinte des résultats attendus, c’est à dire répondant
aux attentes du client, le maintien des résultats dans le temps, de l’effet des
interventions, dans l’optique d’une absence d’impact négatifs engendrés par les activités
du consultant. La qualité du travail est soulignée par les clients et fait référence à leur
perception de la valeur ajoutée de l’intervention du consultant. Ce critère pourrait aussi
être associé au volet résultats obtenus. finalement, aucun critère faisant référence à la
démarche ou au professionnalisme n’a été mentionné du côté des clients alors que c’est
le coeur même du travail du consultant.
Évolution de l’organisation, du client et de la situation
Ce critère fait référence à la mesure de l’écart entre la situation initiale et celle de la
fin du mandat. Cela concerne l’utilité du consultant en fonction de l’impact de
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l’intervention et des retombées des changements apportés. Roy souligne que l’absence
de désir de retour en arrière ainsi que la nécessité de ces nouveaux changements au
fonctionnement de l’organisation sont des indicateurs de ce critère. Les clients ont
mentionné deux critères liés à l’évolution. Le premier concerne l’évolution de la
situation initiale en fonction de l’écart entre la situation avant l’arrivée du consultant et
celle suivant son départ. Le second critère réfère au changement et à l’évolution des
acteurs en termes de savoir, savoir-être, savoir-faire ainsi que de prise de conscience de
leur part. Ainsi, ce critère est noté par les deux parties mais s’ expriment différemment
quant aux indicateurs utilisés.
facteurs explicatifs de la consultation
Dans le but de répondre aux questions deux et trois, cest-à-dire comment le client
explique-t-il qu’une consultation ait été efficace ou non, et ce qui distingue une
consultation efficace d’une autre qui ne l’est pas, 50 facteurs divisés en deux grands
thèmes ont été identifiés (voir Appendice G). Ainsi les facteurs soulevés sont soit liés au
consultant ou non. Dans le cas des facteurs liés au consultant, ils ont été subdivisés en
trois sous-thèmes, selon qu’ils sont des compétences, des attitudes ou liés à des
composantes de nature relationnelle. Le thème des compétences, quant à lui, se
subdivise en trois sous-thèmes, soit les capacités, les connaissances et les
comportements. Le sous-thème des capacités se subdivise ensuite en deux sous-thèmes,
soit la compréhension de la demande et du contexte et la gestion de l’intervention. Quant
aux comportements, il se subdivise en cinq sous-thèmes, soit l’impression donnée par le
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consultant, la place laissée aux autres, l’entente sur les façons de faire, la contribution du
consultant ainsi que la flexibilité du consultant. Le tableau 6 représente l’arbre
thématique des facteurs explicatifs.
Tableau 6
Arbre thématique des facteurs explicatifs
Thèmes Sous-thèmes Sous-thèmes 2lème niveau
Liés au Compétences Capacités Compréhension de la
consultant demande et son contexte
Gestion de l’intervention
Connaissances
Comportements Impression donnée par le
consultant
La place laissée aux autres






Non liés Liés au client Sélection du consultant
au et aux acteurs
consultant
Clarté du mandat donné au
consultant
Caractéristiques du client









Liés au Bureau de consultation
bureau de
consultation





La plupart des facteurs soulevés liés au consultant réfèrent aux savoirs faire du
consultant résultant de ses capacités, de ses connaissances ainsi que de ses
comportements. Malgré le fait que les participants n’ont pas fait la distinction entre les
comportements et les capacités du consultant dans leur discours, un effort de
classification a tout de même été mené. Ainsi trois sous-thèmes parmi les compétences
ont été élaborés pour représenter les 43 facteurs du thème principal compétences. Ces
sous-thèmes sont 1) les capacités du consultant, soit l’ensemble des aptitudes d’une
personne dans l’exercice d’une activité résultant de l’habileté à comprendre et faire
quelque chose, 2) les connaissances du consultant, c’est-à-dire l’ensemble des savoirs
résultant de sa culture, de son expérience et de son éducation, et finalement 3) les
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comportements qui se définissent comme l’ensemble de ses manières de se conduire tels
qu’observés par les clients à travers les actions posées par le consultant lors du mandat
de consultation.
Capacités du consultant. Les dix facteurs de capacités du consultant ont été
regroupées sous deux thèmes, la compréhension de la demande et de son contexte et la
gestion de l’intervention. La capacité à analyser la situation, l’habileté à cerner la
demande du client, l’habileté à comprendre le milieu, l’adaptation du consultant au
mffieu!situation et la capacité à recueillir l’information se retrouvent dans le sous-thème
compréhension de la demande et du contexte. Quant à l’habileté à intervenir, les
habiletés interpersonnelles, l’habileté à gérer les effets des interventions, la capacité à
mobiliser les acteurs et l’habileté de gestion et de coordination, ils se retrouvent dans le
sous-thème de gestion des interventions.
Compréhension de ta demande et du contexte
Capacité à analyser la situation. Ce facteur concerne la capacité du consultant à
identifier les différentes variables liées à la situation dans laquelle il doit intervenir. Ces
variables font référence aux caractéristiques, aux enjeux ainsi qu’aux conditions de base
du mandat. Parmi les huit participants qui ont mentionné ce facteur, certains réfèrent à
la capacité du consultant à identifier l’ensemble des caractéristiques liées à la
situation: «Mais tout ce qui était critique autour de l’enjeu était bien mappé. On n’était
pas dans un terrain miné, toutes les variables critiques étaient prises en compte. » Dans
d’autres cas, il est question de bien identifier les problématiques et enjeux de la
77
situation, sujets à des améliorations : « Elles comprenaient leur histoire et étaient
capables de mettre sur la table les choses qui n’ont pas d’allure. ». Une autre variable
liée à l’analyse de la situation, soulevée par plusieurs participants, concerne
l’identification des conditions de base pour la réussite de l’intervention: «Le consultant
devrait être très habile à les identifier, il connaît les conditions de succès minimales, en
fonction du type d’environnement, de culture, et il devrait être assez habile pour poser
les questions et s’assurer que les conditions sont en place. ». Finalement, bon nombre
des participants mentionnent la justesse de l’analyse de la situation: «La différence
entre eux et l’autre boîte de consultants, l’autre boîte on juste regardé le toit en haut, eux
ils sont allés plus loin. C’est cela que tu veux d’un consultant, ils sont allés plus loin dans
leur analyse, ils ont bien analysé la situation. ».
Habileté à cerner la demande du client. Ce facteur a été soulevé par la moitié des
participants et réfère à la compréhension du consultant de la demande du client à l’aide
dc divers moyens. Un des participants soulignent d’ailleurs la responsabilité du
consultant de comprendre les besoins du client: «Une consultation idéale pour moi c’est
une super bonne compréhension des besoins, et c’est sa responsabilité de s’en assurer. ».
Un autre affirme l’importance d’être compris: «Il comprend qui on est, qu’est-ce qu’on
veut, et ce qu’on veut faire. ».
Habileté à comprendre le milieu. Ce facteur à été mentionné par plus de la moitié des
participants, soit sept, et se définit comme la compréhension du milieu par le consultant
dans lequel il intervient, autant au niveau des enjeux, des acteurs, de la culture, des
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coutumes, de l’évolution de l’organisation. Bon nombre des participants réfèrent à la
compréhension du milieu de façon générale: «J’explique le succès du mandat parce que
de un, il comprenait très très bien l’organisation, il comprenait le cané de sable, ce qui se
passait là, le processus manufacturier, l’inventaire, la business.». D’autres sont
cependant plus précis dans la nature de la compréhension du consultant. Ainsi la
compréhension par le consultant des enjeux du milieu à été soulevée à quelques
reprises: «Il comprenait très bien les enjeux. ». Pour d’autres, l’accent à été mis sur la
compréhension des acteurs du milieu dans lequel le consultant est amené à intervenir:
«Il comprend qui on est. ». Dans le même ordre d’idées, certains affirment l’importance
de comprendre la réalité des acteurs: «Cela aurait été bien qu’elles viennent passer une
semaine dans l’usine, et tu réfléchis à leur réalité. ». La compréhension du milieu pour
les participants passe aussi par la compréhension de la culture de l’entreprise requérant
au service du consultant: «Qu’il comprenne mon besoin et notre culture de
l’entreprise. ». finalement, il est aussi question de compréhension de l’évolution de
l’entreprise: «Il connaissait bien l’entreprise, les changements qu’on faisait depuis cinq-
six ans, donc les changements du côté culturel. ».
Adaptation du consultant au rnilieu/situation. Selon les huit participants ayant
soulevé ce facteur, cela réfère à la capacité du consultant de s’ajuster en tenant compte
du contexte organisationnel et de la problématique en cause, notamment par son
approche, son langage, son attitude et ses stratégies utilisées. Certains participants
réfèrent à l’adaptation du consultant au niveau de son approche: «Dans cette situation
c’était important d’y aller en douceur car le personnel était en souffrance. Dans d’autres
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situations des fois, ça prend une crise. Bref, adapter l’approche en fonction d’où se
situent les gens dans le problème et la nature du problème. ». Pour d’autres, adapter le
langage au public représente un facteur de réussite : «Elle avait un ton très direct
lorsqu elle s’adressait aux directeurs, elle ne s’adaptait pas à son public. ». Il a été
question aussi de l’ajustement de l’attitude du consultant en fonction du contexte: «Elle
est très disponible et flexible pour s’adapter en fonction de ce que tu es, dans l’attitude et
dans le contenu. ». Finalement pour certains participants, cette adaptabilité doit
nécessairement se retrouver au niveau des stratégies : «Arriver avec une page blanche,
refaire son cadre de référence en fonction du nouveau milieu dans lequel tu travailles »,
«C’est-à-dire qu’elle savait que pour être capable de faire cheminer les équipes, elle
devait les mettre à contribution, elle savait qu’elle devait leur permettre d’exprimer ce qui
se passait dans un environnement où ils se sentaient en sécurité. Elle savait que les deux
directeurs concernés n’étaient pas du tout en mode d’accepter qu’il y avait un problème,
plus en mode de déni, donc elle a adapté sa stratégie en faisant une bonne lecture de la
situation et en agissant selon la façon qui doit être faite. ».
Capacité à recueillir l’information. Ce facteur a été mentionné par deux répondants
et concerne la capacité du consultant à recueillir et partager l’information du terrain. Les
participants réfèrent à l’importance d’accéder à cette information précieuse du
terrain: «Elle est allée chercher un paquet d’information qu’on aurait peut-être pas
eue. », «Pour moi, j’ai eu une grande transparence, il y a des choses que j’ai sues, j’avais
une mine d’information pour faire avancer les affaires, donc les consultants ont été en
mesure de me rapporter beaucoup d’information et m’ont donné un coup de main pour
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faire avancer les affaires. ». , «Dès le début ils m’ont dit on entend des choses et ce
n’est pas toujours rose, c’était de l’information que moi j’avais pas. ».
Gestion de l’intervention
Habileté à intervenir. Un autre facteur mentionné par quatre des participants réfère à
la capacité du consultant à intervenir de façon appropriée et utile dans la réalisation du
mandat: «Il pose beaucoup de question et creuse. », «Il nous pose des questions, ses
questions sont pertinentes, et donc ça rejoint un besoin. », «La personne elle s’assoit là,
elle intervient dans le contenu et dans le comment au moment opportun, dans les
processus en place dans l’organisation. >.
Habiletés interpersonnelles. Ce facteur, mentionné par la moitié des participants,
réfère à la capacité du consultant de développer et gérer des relations humaines. Un
participant souligne ainsi la capacité du consultant à gagner la confiance des acteurs
<(Cela a été remarqué par les gens. Plus le processus avançait, les gens disaient, il n’est
pas si fous le gars avec ses couleurs... il les a gagnés. Cette capacité à gagner la
confiance des gens c’est important. ». Un autre, mentionne la force du consultant au
niveau des relations humaines : «L’autre consultante elle avait aussi une connaissance
en comptabilité, pas autant que l’autre mais assez pour comprendre la game, et le côté
humain était tellement fort, donc elle a connecté avec les gens. »
Habileté à gérer les effets des interventions. La moitié des participants ont souligné
l’importance de la capacité du consultant à gérer les effets des interventions par
l’anticipation,. la prévention et l’action. Ainsi un participant mentionne l’habileté du
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consultant à anticiper les résistances et insatisfactions que peuvent générer les
interventions: « Un bon consultant doit être conscient de cela, avoir assez de vision
pour voir venir ces choses là. ». Un autre soulève l’importance de mettre en place des
actions pour prévenir les effets et être en mesure d’identifier les différents impacts
potentiels des interventions : «Essayer avec des groupes cibles pour identifier les
impacts qu’on peut avoir. ». Finalement, d’autres, parlent de la capacité du consultant à
gérer les effets de ses interventions lorsque le consultant y est confronté: « Parce que le
consultant du mandat b, je le regardais aller, et il se faisait ramasser mais pas à peu près,
mais lui il recevait cela, il attrapait les balles. ».
Capacité à mobiliser les acteurs. Un autre facteur soulevé par quatre des participants
réfère à la capacité du consultant à capter l’attention et l’intérêt des acteurs dans la
réalisation dans le mandat. Un participant mentionne clairemcnt l’importance de ce
facteur: «Ce que j’aimais du consultant du mandat b, était sa capacité à garder les gens
à l’écoute pendant plus qu’une heure, de garder l’intérêt des gens et c’est un facteur de
succès. ». Un second fait référence à l’approche du consultant permettant d’atteindre les
gens : «L’approche avec les gens est importante et être capable de les toucher. ».
Habileté de gestion et de coordination. Parmi les participants, trois ont mentionné
l’importance dc la capacité du consultant à gérer et suivre le déroulement des activités
en cours, liées au mandat. Un des participants souligne clairement ses attentes quant à
l’implication du consultant dans la gestion du projet: «Le conseil que je donnerais au
consultant, j’ai demandé au consultant dans le temps qu’est-ce que tu vas faire pour
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t’assurer que tout le monde travaille dans la bonne direction, que tous travaillent sur les
mêmes versions de plans? C’est moi encore qui en fin de compte faisais la gérance du
projet. Je la faisais physiquement sur le terrain, mais celui qui était normalement le
directeur à l’ingénierie ne faisait pas ce travail là. Donc je lui dirais assure toi de tenir à
jour tes gens, d’aller dans la même direction, que tout ton monde travaille dans les
bonnes versions de plans, et non que tu réalises que tes gars travaillent plusieurs heures
sur des anciennes affaires. » Un second affirme que la réussite de la consultation repose
entre autres sur les nombreux suivis menés : «Les consultants ayant réussi le mandat
d’intégration de l’automatisation, ont procédé à des suivis une fois le travail finie. Ils
vérifiaient, testaient, c’était bien fait de ce côté.».
Connaissances
Quant aux connaissances, deux facteurs ont été soulevés, soit l’expérience du
consultant et la pertinence de son expertise.
Expérience du consultant
Ce facteur a été soulevé par l’ensemble des participants. Il comprend les
caractéristiques de l’expérience acquise par le consultant au cours de ses années de
pratique. Pour certains participants, l’expérience du consultant est liée au nombre
d’années d’expérience que celui-ci possède dans le domaine: «Mais c’était quelqu’un
de chevronné, il en avait vu. ». Un autre participant explique les lacunes de la
consultante par le manque d’expérience: «Je pense qu’elles n’étaient pas assez
expérimentées pour ressentir ce besoin. ». L’ expérience est aussi associée au type de
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mandat mené par le consultant. Ainsi, un participant mentionne qu’il pose fréquemment
des questions sur la similarité des mandats entre ceux menés par le consultant dans le
passée, et celui ciblé: «As-tu eu des mandats similaires à ce que je te demande. ».
D’autres mentionnent l’importance de la diversité des mandats menés par le consultant
dans le passé: «C’est la variété de ses expériences(...) », «Il avait travaillé dans
beaucoup d’industries. ». La nature de la formation du consultant a aussi été soulevée
comme un facteur important au succès de la consultation: «Le fait qu’elle avait
vraiment de l’expérience, une formation. ». Finalement, bon nombre des participants ont
mentionné la valeur ajoutée de l’utilisation du consultant de son baguage d’expérience
dans ses interventions : «Sans avoir la vérité absolue, elle avait assez d’expérience
derrière la cravate pour s’y référer. », «Le consultant nous a beaucoup expliqué la
démarche qu’il avait vue ailleurs qu’il nous proposait. », «Ces consultants en avaient
fait d’autres avant, ils comprenaient vite, et étaient capables de dire ah ça j’ai fait ou j’ai
vu ça ailleurs, ».
Expertise du consultant
Ce facteur a été soulevé par neuf des dix participants. Il réfère à l’ensemble des
habiletés et des connaissances établies du consultant et reconnues par le client comme
contributive à la réalisation du mandat. Ainsi certains participants se sont référés à la
valeur ajoutée du consultant pour juger de la pertinence de son expertise: «Il avait une
valeur ajoutée.». D’autres parlent en termes de complémentarité avec le client: «Mais
quand tu es un client, tu engages un consultant qui a des capacités, des connaissances
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que tu n’as pas, ils viennent compléter, faire de quoi que je ne peux pas faire. ». Pour
certains la pertinence est davantage une question de niveau de maîtrise de l’expertise
demandée: «Il maitrisait son sujet. ». Les participants mentionnent aussi l’importance
du consultant de s’assurer de posséder cette expertise: «Le consultant ne doit pas se
risquer dans les zones où il n’a pas l’expertise, car le consultant c’est un expert. » Dans
d’autres cas, les participants ont jugé l’expertise du consultant en fonction de ses
connaissances: «Les consultants étaient beaucoup informés donc c’était intéressant,
comment cela s’est passé dans les entreprises qui ont mis cela en place, que s’est-il passé
lorsqu’ils mirent telles choses en place. », ou bien de ses habiletés techniques : «Sa
capacité de répondre à un conseil de gestion qui remet en question des
recommandations ».
Comportements du consultant
Le dernier sous-thème des compétences concerne les comportements du consultant et
comprend 23 facteurs. Ce sous-thème est subdivisé en cinq autres sous-thèmes de
deuxième niveau, soit l’impression donnée par le consultant, la place laissée aux autres,
l’entente sur les façons de faire, la contribution du consultant et la flexibilité du
consultant. Le sous-thème impression donnée par le consultant comprend deux facteurs,
soit la crédibilité du consultant et le professionnalisme du consultant. Le sous-thème de
la place laissée aux autres comprend quant à lui sept facteurs soit, l’ouverture du
consultant, la reconnaissance des compétences d’autrui, l’implication des personnes
touchées, l’implication du client, le recours à d’autres ressources, les actions visant
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l’efficacité et les actions visant l’appropriation. Le troisième sous-thème entente sur les
façons de faire comprend cinq facteurs soit, le partage du même objectif, la méthode de
facturation, la clarification du mandat, la clarté de l’entente et la prise en compte des
contraintes de l’organisation. Le sous-thème contribution du consultant regroupe huit
facteurs soit, l’affirmation du consultant, la présence du consultant, le support des
acteurs, la mise en application des recommandations, propose et génère des alternatives,
la gestion de sa sortie, la gestion de la démarche et le rôle du consultant dans le mandat.
finalement, dernier sous-thème flexibilité du consultant comprend quant à lui deux
facteurs soit, la remise en question du consultant et le réajustement du consultant.
Impression donnée par te consultant
Crédibilité du consultant. Plus de la moitié des participants, soit six, ont affirmé
l’importance de la crédibilité du consultant dans la réussite d’une consultation. Ils y
réfèrent en termes de perception des acteurs du caractère plausible et fiable associé au
consultant ainsi qu’à ses actions. Certains participants mettent l’accent sur la crédibilité
du consultant au niveau de l’industrie du demandeur de service : «La crédibilité c’est
important, ce consultant là, il arrivait avec beaucoup de crédibilité de l’industrie au
niveau du raffinage. ». D’autres réfèrent davantage à la crédibilité du consultant mais
aux yeux des acteurs : «Son nom était très crédible auprès de l’équipe. ». Finalement,
dans certains cas, ce sont les actions du consultant qui sont source de crédibilité: «Par
exemples la consultante, elle avait toujours des réponses ou bien une façon crédible de
répondre aux questions pas toujours évidentes des directeurs. ».
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Professionnalisme du consultant. Ce facteur réfère à l’ensemble des comportements
du consultant manifestant le souci de la qualité et le respect des obligations. Parmi les
quatre participants mentionnant ce facteur, certains soulignent leur insatisfaction quant à
la qualité du travail fournit: «La présentation des livrables, la documentation papier
qu’elle présentait c’était négligée, bourrée de fautes. ». D’autres soulignent les
manquements du consultant envers ses obligations : «Peut pas se présenter et se
trouvait des raisons. »
Place laissée aux autres
Ouverture du consultant. Ce facteur fait l’unanimité et réfère à l’ensemble des
comportements du consultant manifestant son ouverture aux acteurs dans la façon de
réaliser le mandat. Un participant mentionne son appréciation quant à l’écoute du
consultant : «L’autre était plus rigide dans son approche. Elle était plus à l’écoute. ».
Dans un autre cas, il est question de la prise en compte du consultant du point de vue de
son client. Ainsi, un participant mentionne le manque d’ouverture du consultant à
l’égard de sa vision : «Nous ce qu’on disait c’est qu’on a dessiné une valeur
d’excellence, donc on doit être capable de la voir dans notre outil et cela pour elle c’était
un piège, cela ne doit pas être fait comme ça. Donc il y avait peu d’écoute de sa part,
manque d’ouverture à notre vision. ». Pour certains, l’ouverture se traduit par le fait que
le consultant ne dicte pas des façons de faire: «Même s’ils sont arrivés avec une
formule toute faite, j’ai jamais eu l’impression qu’ils m’imposaient. ».
87
Reconnaissance des compétences d’autrui. Ce facteur à été soulevé par plus de la
moitié des participants, soit huit d’entre eux. Il réfère à l’ensemble des comportements
du consultant manifestant sa considération des compétences ou du potentiel d’autrui. Un
des participants mentionne l’importance du consultant de croire en la capacité des gens
«Il considère que les gens sont suffisamment intelligents pour comprendre l’information
qu’il leur fournit. ». Le respect du champ de compétences du client par le consultant est
aussi mentionné à quelques reprises : «C’était plutôt voici ce que j’ai ramassé des gens,
voici mon expérience, toi qu’est-ce que tu en penses. ».
Implication des personnes touchées. La moitié des répondants ont souligné cc
facteur de réussite. Il est défini comme l’ensemble des comportements du consultant
visant à impliquer activement le système-client dans la réalisation du mandat. Les
comportements du consultant sont de l’ordre de la communication, la validation ainsi
que la consultation. Ainsi, un participant mentionne la communication transparente du
mandat avec les acteurs : «On l’a annoncé donc les gens étaient très au courant du
développement de chacune des étapes.». Un second, souligne le manque de validation
du consultant auprès des acteurs : «Au niveau de la validation, elles l’ont fait un peu,
mais cela fut limité. ». Un autre participant mentionne l’importance de consulter les
acteurs lors du mandat: « Il a été capable avec eux de définir la crise, sur quoi il fallait
travailler, pourquoi c’est important.».
Implication du client. Plus de la moitié des participants ont mentionné ce facteur, et
réfèrent à l’ensemble des comportements du consultant visant à impliquer activement le
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client dans la réalisation du mandat. Certains soulignent leur désir d’être consulté dans
un processus de consultation: «Je veux être consulté dans tous les changements de
direction, assure toi de me consulter. ». Dans le même ordre d’idées, un autre soulève
l’importance de l’implication du client dans le mandat: «Maintenant le consultant ne
peut pas tout faire tout seul, alors voici les devoirs pour le client. Parce que le client
peut avoir des devoirs, c’est pas juste des projets clé en main. Parce que si le client ne
s’implique pas, ce sera toujours la faute du consultant, donc le client doit s’impliquer. ».
Recours à d’autres ressources. Ce facteur a été soulevé par trois participants et réfère
à l’ensemble des comportements du consultant visant à recourir et accéder aux
ressources et à l’information nécessaire à la réalisation du mandat. Un des répondants
mentionne d’ailleurs l’initiative du consultant de consulter pour répondre aux besoins
du mandat: « C’était aussi une personne curieuse de nature, il faisait des recherches,
allait chercher la documentation de ses confrères, allait consulter à l’extérieur. » Dans la
même optique, un second mentionne le manque de certains consultants à se doter des
ressources nécessaires à la réussite du mandat: «La pire chose c’est que le consultant
dise non non je n’ai pas besoin de personne. ».
Actions visant l’efficacité. Ce facteur réfère à l’ensemble des comportements du
consultant liés à son investissement en temps et en énergie optimisant le déroulement du
mandat. Ainsi, un participant souligne l’importance d’éviter les pertes de temps et
d’énergie à travers des interventions menées : «C’est pas de les stopper, c’est juste
d’éviter les pertes de temps ou perte d’énergie. ». Dans le même ordre d’idées, un autre
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parle des actions du consultant qui permettent d’économiser du temps: « Cela c’est ce
que j’apprécie que la personne au lieu de le faire elle-même et que cela prenne 3 heures
bien elle appelle l’autre qui le fait en 20 minutes. ».
Actions visant l’appropriation. Ce facteur réfère à l’ensemble des comportements du
consultant permettant l’acceptation ainsi que la prise de possession des effets du mandat
par les acteurs. Deux répondants y ont fait référence à plusieurs reprises comme facteur
non négligeable dans la réussite d’une consultation. ainsi, un répondant souligne
l’importance pour le client de s’approprier le mandat: «Il doit s’approprier, mais que le
consultant donne le temps au client de se l’approprier et de bien comprendre les
choses. ».
Entente sur les façons defaire
Fartage du même objectif Ce facteur réfère à la capacité du consultant à établir
l’entente avec le client sur la vision, la direction, les objectifs ainsi que les façons de
faire. Il a été soulevé par huit participants. Un des participants souligne d’ailleurs
l’importance que le consultant partage une vision commune avec le client: «On avait la
même vision de où on s’en allait et pourquoi. ». Un autre souligne l’importance du
consultant de respecter la direction choisie: «Il aurait pu m’amener dans beaucoup plus
grand, mais pas respecter l’échéance et tout faire manquer, il s’en est tenu à l’objectif de
base. ». Finalement, dans certains cas, c’est l’entente sur les façons de faire qui ont été
soulevées : «S’entendre sur comment on va travailler. ».
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Méthode de facturation. Ce facteur a été mentionné par deux participants et réfère à
la façon dont le volet monétaire relatif au mandat est géré ainsi que facturé au client. Il
comprend trois sous-thèmes, soit la présence de facturation, la transparence ainsi que
l’estimation adéquate des coûts. Certains soulignent ainsi l’importance de la
transparence du consultant quant aux coûts associés à l’intervention: «Certaines
compagnies t’envoient des lettres mandats, la boîte de consultants fait cela, ils te disent à
peu près combien cela va coûter de l’heure et parfois combien ils estiment d’heures, mais
souvent ils marquent pas combien ils estiment d’heures, ils disent que cela va te coûter
tant de l’heure pour tel mandat, alors là il faut que tu reviennes avec l’affaire, combien tu
estimes d’heures avec ce taux horaire là? Je m’attends à une certaine transparence. ».
Pour d’autres, il est question du respect de l’estimation des coûts : «Si il dit que cela va
coûter tant, cela va coûter tant et il ne cherchera pas à se surcharger, charger du
temps. ». Dans d’autres cas, c’est la présence d’un budget clair et d’une facturation
associée qui importe : «Alors j’ai mis les choses ben au clair, je veux avoir un budget
pour ce projet là, je veux que tu me factures à un taux horaire, je veux un budget. ».
Clarification du mandat. Ce facteur a été soulevé par six participants et réfère à
l’ensemble des comportements du consultant préliminaires à la réalisation du mandat,
visant à définir et influencer la nature, l’étendue du mandat ainsi que les limites de
l’implication des différents partis. Dans le cadre de la clarification du mandat, certains
ont mis l’accent sur le rôle du consultant dans la définition du mandat : «Une démarche
de consultation idéale est que le consultant au départ aide le client à préciser le
mandat. ». Pour d’autres, la clarification du mandat passe par la révision de son étendue
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à partir de la demande initiale: «Cela n’a pas été juste une rencontre où le vice
président dit voici je veux que tu réduises mes inventaires, alors il a dit c’est cela que tu
penses, alors on va aller vérifier et bâtir un vrai mandat. ». Dans d’autres cas, l’entente
sur les rôles de part et d’autres prend une place importante dans la clarification du
mandat: «Mettre les limites claires avec le client, c’est-à-dire ne me demande pas de
faire une intervention de telle nature si je ne me sens pas à l’aise. »
Clarté de l’entente. Ce facteur réfère aux actions du consultant visant à clarifier
l’ensemble des services qu’il est en mesure de fournir dans le cadre du mandat. Parmi les
cinq participants qui le mentionnent, quelques un mettent l’accent sur la clarté des
services offerts par le consultant: «Voici ce qu’on peut t’offrir et ce qu’on ne pourra pas
faire, parce que souvent, ils disent qu’ils sont capables de tout faire et refuseront jamais
un mandat. ». Dans d’autres cas, ce sont les résultats qui doivent être
clarifiés: «Comment on s’en va avec cela, c’est quoi le résultat qu’on va atteindre. ».
Prise en compte des contraintes de l’organisation. Ce facteur est défini comme
l’ensemble des considérations prises en compte par le consultant pour me mener son
mandat. Les deux répondants ayant soulevé ce facteur font référence aux contraintes de
temps : «Il nous écoute sur les échéances. », aux contraintes budgétaires : «Il va
respecter son budget.» ou bien aux contraintes organisationnelles de façon
générale: «Avoir cette conscience des contraintes des organisations. ».
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Contribution du consultant
Affirmation du consultant. Plus de la moitié des participants, soit huit, soulignent
l’importance pour le consultant de faire preuve de franchise, d’honnêteté et de prendre
position. Certains mettent l’accent sur la franchise du consultant, c’est-à-dire le fait de
donner l’heure juste: «Donc c’est important au fur et à mesure, si cela ne va pas dans la
direction du client, cela se peut que je n’ais pas raison, je veux que tu me ramènes et que
tu me dises que cela marche pas. C’est important qu’il ne soit pas un yes man, qu’il me
donne l’heure juste. Moi je m’arrange tout le temps pour leur dire, voici mon optique,
voici ma vision, si je suis dans l’erreur, dis-moi le. » Dans d’autres cas, l’affirmation du
consultant passe davantage par l’honnêteté : «Il dit les vrais affaires. ». Alors que
d’autres associent l’affirmation du consultant à sa capacité à prendre position: <dl est
solide techniquement et est capable de prendre position. ».
Présence du consultant. Ce facteur, soulevé par sept participants, concerne
l’ensemble des comportements du consultant lié à sa disponibilité pour le client. Ainsi
un participant souligne son insatisfaction quant à la difficulté à entrer en contact avec le
consultant: «La personne n’est pas disponible, tu ne peux jamais la rejoindre.» D’autres
soulignent l’importance de la présence du consultant : « Dans cette étape par contre je
pensais que j’aurais pu plus lui parler, le voir, des fois je trouvais qu’il n’était pas assez
présent pour discuter. »
Support des acteurs. Plus de la moitié des répondants ont soulevé ce facteur qui
réfère à l’ensemble des comportements du consultant visant à accompagner les acteurs
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dans la réalisation du mandat en les supportant et en leur fournissant les ressources
nécessaires. Ce support a été soulevé sous diverses formes, que ce soit en termes de
soutien, d’habilitation des acteurs, de niveau de réflexion ou bien de la présence de
personnel. Un des participants mentionne clairement son appréciation du soutien offert
par le consultant: «Je me sentais soutenu, on était encouragé. ». Pour certains l’accent
est mis sur le fait d’outiller les acteurs : «Ce n’est pas juste de faire des
recommandations mais souvent aussi d’outiller les gens pour qu’ils puissent les mettre
en application. » Pour un autre, c’est le support au niveau de la réflexion qui a été
soulevé : «Elle était plus là pour me dire, as-tu pensé à cela et puis à cela. >. Dans
d’autres cas, il était question du personnel à la disposition du client pour le supporter
dans les interventions : «Le consultant a mis des ressources, il a mis quelqu’un en
charge juste dans mon département, qui était avec moi et c’était mon coach et lui avait
deux autres personnes, donc il avait des ressources. >.
Mise en application des recommandations. Ce facteur est défini comme l’ensemble
des comportements du consultant visant à prendre part à l’étape de la mise en
application des recommandations. Ainsi, deux participants ont souligné l’importance de
l’implication du consultant dans la phase de l’implantation: «Une consultation idéale
impliquerait pour moi une part plus importante du consultant dans l’implantation du
projet. ». Le second souligne son appréciation quant à l’initiative du consultant de
s’impliquer dans cette phase: «Mais plutôt qu’il essayait de trouver comment il pouvait
m’accompagner dans l’implantation de ce processus là dans l’organisation. »
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Propose et génère des alternatives. Ce facteur est défini comme le comportement
explicite du consultant à fournir et à présenter un certain nombre de
solutions/propositions reconnues ainsi que pertinentes à la réalisation du mandat. Parmi
les sept participants qui ont soulevé ce facteur de succès, certains mentionnent
l’importance dc la quantité de propositions, c’est-à-dire avoir plusieurs possibilités: «Il
me donne des options, j’aime avoir des options, des choix. ». Dans d’autres cas, les
caractéristiques mentionnées concernent la pertinence des propositions du
consultant: «Quelles sont les best practices. Je lui ai demandé qu’est-ce qui se passe
dans l’industrie. Elle est revenue et elle m’a présenté des choses. ».
Gestion de sa sortie. La moitié des participants ont soulevé ce facteur qui réfère à
l’ensemble des actions du consultant lié à la gestion de sa sortie lors de la fin d’un
mandat. Ainsi, un participant mentionne l’importance de terminer la relation de
consultation: «C’est important qu’on s’entende sur le début, mais j’aimerais qu’on
prenne du temps pour terminer. » Pour d’autres, c’est le volet technique lié à la sortie du
consultant qui est précisé: «Mesurer avant et après les résultats et pas juste par un
formulaire. Faire une enquête pertinente, être capable de quantifier la différence entre la
situation du départ et celle après. ».
Gestion de la démarche. Plus de la moitié des participants, soit six, ont soulevé ce
facteur qui réfère à l’ensemble des actions posées par le consultant caractérisant la
manière de mener le processus de consultation. Ainsi, certains parlent de la démarche de
façon générale: «Elle a utilisé une démarche structurée. ». D’autres, quant à eux,
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parlent de certaines actions du consultant en lien avec sa démarche: «Ils ont rencontré
les employés aussi, ils ont fait un sondage ensuite un plan de match, parce qu’ils avaient
des affaires techniques et sofi à changer. », «Il a fait des entrevues individuelles,
d’équipe pour développer son mandat de façon adéquate.
Rôle du consultant dans le mandat. Ce facteur réfère au champ d’action du consultant
résultant d’un ensemble de comportements, reflet de sa latitude et du rôle joué dans le
cadre du mandat. En fonction de ce que les quatre participants ont soulevé, il est
question de l’autorité, du pouvoir ainsi que de la latitude du consultant. Ainsi un des
participants souligne le rôle ainsi que le pouvoir du consultant dans le mandat: « Le
rôle qu’on lui a donné, alors qu’on aurait dû lui donner un mandat avec beaucoup plus de
pouvoir ou d’influence. ». Un autre met l’accent sur l’autorité du consultant : «Il avait
de l’autorité au niveau de ce qu’il avançait et comme personne. ».
flexibilité dit consultant
Remise en question du consultant. Ce facteur à été soulevé par quatre participants et
concerne l’ensemble des comportements du consultant émis dans le sens de porter un
regard critique sur ses actions, opinions et choix. Certains, mentionnent leur
appréciation lorsque le consultant prend du recul : «Si par contre il a des
questionnements quant aux enjeux de la situation et avoir besoin d’y réfléchir, prendre
du recul, cela montre une force et ça met les gens confortables. ». Pour d’autres, c’est
l’ouverture du consultant à se faire confronter dans leurs idées qui est mentionnée: « Il
avait une ouverture aux gens quand il se faisait challenger, il était challengeable. »
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Réajustement du consultant. Ce facteur a été soulevé par six des dix participants et
concerne l’ensemble des comportements du consultant visant à réajuster ses façons de
faire en cours de route en apportant les correctifs et modifications nécessaires à la
réussite du mandat. Ainsi, les participants mentionnent l’importance de la flexibilité du
consultant: «Être flexible au besoin, c’est-à-dire de se rasseoir et voir si c’est vraiment
cela qu’on veut, est-ce qu’il y a sujet à revoir le mandat. ».
Attitudes du consultant
Le second thème principal lié au consultant concerne l’ensemble des jugements, des
croyances et des tendances du consultant qui le prédisposent à agir. Les facteurs
soulevés par les participants réfèrent à la motivation du consultant dans le mandat, à sa
confiance ainsi qu’à son approche pragmatique.
Motivation du consultant dans le mandat La moitié des participants ont
mentionné ce facteur qui réfère à l’ensemble des croyances et sentiments du consultant
l’amenant à s’investir dans la réalisation et la réussite du mandat. Un des participants
souligne la croyance du consultant dans le mandat en cours t «Il pense vraiment que
c’est important et nous le fait sentir. Il y croit. ». Un autre, mentionne l’importance de
l’engagement du consultant dans le mandat: «Mais aussi au niveau de l’engagement.
C’est-à-dire être engagé à vouloir réussir à travers le mandat. ». Dans d’autres cas, il est
question des sentiments du consultant à l’égard de son travail : «Il est passionné. »
Confiance du consultant Parmi les participants, quatre ont soulevé ce facteur. Il se
définit comme le sentiment de sécurité que possède et dégage le consultant quant à ses
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compétences à mener le mandat, Un des participants fait d’ailleurs référence dans cette
citation de la confiance du consultant: «Il savait très bien qui if était, et à aucun
moment il a eu besoin de dire, c’est moi ici qui mène le bateau puis vous allez voir que
je sais de quoi je parle. ». Dans le même ordre d’idées, un autre décrit l’assurance du
consultant avec qui il a collaboré : «Sûr de lui sans être narcissique. ».
Approche pragmatique. Ce facteur réfère selon six participants à l’orientation du
consultant quant à la façon d’aborder le mandat de façon pratique, applicable et réaliste.
Ainsi, plusieurs participants soulignent l’importance d’une approche pratique plutôt que
théorique: «Se sortir de la théorie et être pratico pratique. », « Il va être capable de
rapidement arrimer la théorie avec la situation. », «Il est terre à terre et c’est cela qui est
venu me chercher de ce gars la. ». Certains soulignent le réalisme du mandat pour
référer au pragmatisme du consultant: «et on a réalisé qu’il y avait un peu un manque
de réalisme. ».
Relations du consultant
Le dernier thème principal lié au consultant concerne le volet relationnel du
consultant. Les facteurs de ce thème sont la qualité de la relation avec le client, la
qualité des relations avec les acteurs, la qualité de la relation avec la haute direction
et la communication avec le client.
Qualité de la relation avec le client. Pratiquement la totalité des participants, soit
neuf participants sur dix ont mentionné ce facteur comme lié à l’efficacité d’une
consultation. Il est défini comme l’état de la relation entre le client et le consultant
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associée de façon spécifique à un sentiment ressenti en présence du consultant selon sa
façon d’être. Ainsi, certains participants mettent l’emphase sur la dynamique
relationnelle en parlant de l’aisance qu’ils ressentent avec le consultant: «Il faut qu’il y
ait une chimie qui s’installe avec le client mais aussi les autres avec qui il travaille. Plus
vite je me sens à l’aise, plus vite j’embarque. ». Pour d’autres, il est question de
complicité avec le consultant : «Il doit y avoir une belle complicité avec le
consultant/coach. ». L’importance de la confiance du client envers le consultant a aussi
été soulevée à plusieurs reprises : «Deuxième chose, lorsque je les rencontre, est-ce
que je me sens en confiance, c’est primordial. », «Donc on avait déjà une super relation
avec la personne, la relation de confiance avec cette personne était inébranlable, établie
en partant. ». Dans d’autres cas, c’est davantage les caractéristiques personnelles du
consultant qui sont appréciées par le client, qui sont soulevées par les participants
«Mais quand tu es consultant ce qui fait que tu peux avoir du succès et vraiment aider
les gens, c’est ce que tu es comme personne, c’est-à-dire le savoir-être. », «Pour moi un
consultant, c’est une personne, ce n’est pas la boîte. Il y a des boîtes avec qui je ne fais
pas affaire parce que les individus que j’avais contactés ça le pas cliqué ou bien que
ceux avec je faisais affaire ont quitté. Je n’ai pas trouvé d’autres consultants avec je
pouvais avoir ce lien là d’affaire ou cette chimie là. »
Qualité des relations avec les acteurs. Ce facteur concerne l’état de la relation entre
le consultant et le système-client tel que démontré dans ses interventions auprès d’eux et
a été soulevé par un peu moins de la moitié des participants. Les quatre qui y font
référence, mentionnent clairement l’importance de bâtir une relation de qualité non
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seulement avec le client mais aussi avec les autres acteurs de changement dans
l’organisation: « Puis il a développé une très bonne connexion avec le vice-président
directeur générale, une bonne relation, mais aussi avec toute l’équipe. », « Il faut qu’il y
ait une chimie qui s’installe avec le client mais aussi les autres avec qui il travaille. ».
Qualité de la relation avec la haute direction. Un peu moins de la moitié des
participants, soit quatre, ont mentionné ce facteur qui se définit comme l’état de la
relation du consultant avec la haute direction. Certains soulignent la connexion du
consultant avec la haute direction: «Pis ce consultant-là avec la haute direction, ça
connecte. D’autres, parlent de la collaboration qui s’installe entre le consultant et la
haute direction: «En fonction de ce qu’on voulait faire qui peut venir présenter cela à la
haute direction, qui peut vendre cela à la haute direction. Un bon consultant va pouvoir
venir vendre une approche pas seulement en fonction de ce qu’on se jase entre nous
autre. Je savais que l’autre personne n’aurait pas été capable de présenter cela à la haute
direction. ».
Communication avec le client. Plus de la moitié des répondants, soit huit, ont
mentionné ce facteur qui réfère à la régularité et aux caractéristiques des échanges entre
le consultant et le client facilitant la collaboration des deux parties dans la réalisation du
mandat. Certains d’entre eux soulignent leur appréciation d’ être tenu régulièrement au
courant des déroulements par le consultant : «Quand je suis parti en vacances, c’est lui
qui venait sur l’usine faire les comptes rendu, et m’envoyait les comptes rendu sur mon
blackberry. Il me disait s’il avait certain problème avec les contracteurs. ». Pour
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d’autres, c’est la qualité des échanges qui est soulevé, incluant les différentes techniques
que le consultant utilise: «Quand je jase avec la personne, quand j’ai fini de parler,
j’aime bien que cette personne me répète dans ses mots ce qu’elle a compris de ce que je
lui ai expliqué. ». Cette qualité des échanges passent aussi par l’utilisation d’un langage
accessible pour le client: «J’ai vécu ça aussi avec notre programmeur que la compagnie
a engagé, je lui demandais est-ce que tu peux me parler en français. Il parlait dans un
langage 2 milles pieds en altitude au dessus de ma compréhension, trop technique, c’est
important que les consultants se ramènent au niveau de la personne qui demande le
service. ».
Les autres facteurs qui ont été mentionnés dans le cadre des entrevues sont davantage
associés à des composantes qui ne sont pas liés au consultant. Ainsi, parmi les huit
facteurs soulevés, certains sont liés soit au client et aux acteurs, à l’organisation, ou au




Facteurs d’efficacité non liés au consultant
Thèmes Sous-thèmes
Liés au client et acteurs Sélection du consultant
Clarté du mandat donné au consultant
Caractéristiques du client
Motivation du client et des acteurs
Liés à l’organisation Contexte d’utilisation de consultants
Contraintes organisationnelles
Liés au bureau de consultation Bureau de consultation
Historique du bureau de consultation ou
du consultant avec l’organisation
requérante
facteurs liés au client et aux acteurs
Parmi les facteurs attribuables au client et aux acteurs, il est question de la sélection
du consultant, de la clarté du mandat donné au consultant, des caractéristiques du client
ainsi que de la motivation du client et des acteurs.
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Sélection du consultant La moitié des participants ont souligné ce facteur. Il
concerne une étape préalable au processus de consultation impliquant la sélection du
consultant selon diverses stratégies. Ainsi certains affirment ouvertement l’importance
de cette étape dans le processus de consultation: «Le choix du consultant est un facteur
important pour le client. ». D’autres parlent des actions qu’ils mettent en place pour
choisir le consultant: «Si j’avais à faire des recommandations à un ami qui va faire
affaire avec un consultant, premièrement il faut en voir plus d’un. ». Un autre propose
de tester les consultants: «Donner un petit mandat au consultant pour valider la qualité
du travail avant de lui en donner un plus gros. ».
Clarté du mandat donné au consultant Ce facteur représente l’ensemble de la
clarté des paramètres du mandat attribué au consultant. Les trois participants qui y font
référence mentionnent l’importance de clarifier le mandat avant l’arriver du
consultant : «Mettre bien clairement sur papier ce que tu veux. », «Je recommanderais
avant d’embaucher un consultant, avoir un bon mandat, un plan, de bien définir le
mandat ainsi que la démarche.
Caractéristiques du client. Ce facteur correspond à l’ensemble des attitudes et des
comportements manifestés par le client dans le cadre de la consultation. Parmi les deux
participants qui y font référence, le premier souligne l’importance de se fier à son
instinct pour prendre des décisions : «Un moment donné dans l’expérience, je n’étais
pas sûr de sa proposition, j’avais peur qu’il se plante à ce niveau là, mais il m’a fait la
démonstration qu’il en avait assez fait dans sa vie pour que je puisse lui faire confiance.
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Et finalement, il a scoré, mais c’est l’élément qui a eu le moins de score, donc cela a
confirmé que je me fasse confiance.» Le second mentionne l’importance, dans des
problématiques délicates, que le client soit transparent avec le consultant: «Dans ce
cas, il faut être très transparent avec le consultant, et lui dire voici mon problème. ».
Motivation du client et des acteurs. Ce facteur a été soulevé par la moitié des
participants et réfère à l’ensemble des comportements du client et des acteurs
manifestant leur capacité et désir de prendre part et de s’impliquer dans la réalisation du
mandat. Ainsi, un des participants souligne l’engagement du gestionnaire principal dans
le mandat : «Il s’est mis à nu devant beaucoup de personnes et devant des sceptiques,
puis lui il s’est engagé tout de suite et les consultants sont arrivés en arrière. ». Un autre,
parle de son investissement dans le mandat: «Sur une semaine normale, j’avais
facilement une heure par jour et une demie journée par semaine que je consacrais à cela
donc une dizaine d’heures! semaine que je pouvais consacrer à cela. ».
facteurs liés à l’organisation
Toujours dans la thématique des facteurs attribuables à des composantes autres que le
consultant dans l’explication de l’efficacité de la consultation, il est question de ceux
liés à l’organisation. Deux facteurs ont été soulevés, soit le contexte d’utilisation des
consultants et les contraintes organisationnelles.
Contexte d’utilisation des consultants. Un seul participant a mentionné ce facteur,
mais à plusieurs reprises durant son entrevue. Ce facteur est ainsi défini comme
l’ensemble des circonstances pour lesquelles le client a eu recours aux services d’un
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consultant. Il énonce plusieurs contextes gagnants dans lesquels un consultant peut être
utilisé : «Ce que j’ai appris de mes expériences, bien je crois qu’il faut limiter l’usage
des consultants le plus possible, limiter l’utilisation des consultants sur des enjeux
critiques où il n’y a pas la compétence à l’interne. ». Il souligne aussi l’importance de
faire travailler le consultant sur des priorités : «Donc pour moi cela veut dire que si les
gens sont trop occupés pour le faire, c’est que ce n’est pas une priorité, et donc on fait
travailler les consultants sur des choses qui ne sont pas des vraies priorités. ».
Contraintes de l’organisation. Ce facteur a été soulevé par deux participants et
concerne l’ensemble des variables organisationnelles pouvant avoir un impact sur la
réalisation du mandat. Un participant mentionne l’impact sur le mandat des obstacles
budgétaires, technologiques et de relations de travail : «Il y a des recommandations qui
ont été identifiées, qu’on reconnait tous qu’il faudrait faire, mais que c’est impossible à
moyen-terme soit pour des raisons de technologie, soit d’investissement ou de relations
de travail. ». Il est aussi question de la disposition de l’organisation face au
mandat: «Ou bien si l’organisation n’est pas prête à s’attaquer au problème, le
consultant il ne réussira pas beaucoup. ».
Facteurs liés au bureau d’appartenance du consultant
Le dernier regroupement de facteurs dans le thème principal de ceux n’étant pas liés
au consultant concerne le bureau d’appartenance du consultant. Deux facteurs ont été
mentionnés soit les ressources offertes (ou disponibles) par le bureau ainsi que
l’historique de la relation professionnelle entre le bureau et l’organisation.
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Bureau de consultation. Un peu moins de la moitié des participants, soit quatre ont
soulevé ce facteur qui réfère à l’ensemble des ressources offertes par le bureau
d’appartenance du consultant. Ils en parlent en termes de grosseur et de ressources à leur
disposition. Un participant mentionne ainsi sa préférence en termes de grosseur de
bureau: «Ils ont une petite équipe, et je réalise que j’aime mieux travailler avec des
petites firmes, j’ai travaillé avec des grosses firmes d’ingénierie puis je réalise que c’est
des grosses choses comme cela qui arrive. ». Un autre souligne l’importance de
disponibilités de ressources supplémentaires pour le bureau en cas de
besoin: «S’assurer que les consultants aient un support si on a besoin de plus, être
capable d’aller chercher plus de personnel s’il faut en fonction de nos besoins. D’avoir
des gens qui au besoin sont capables d’aller chercher un support rapidement pour les
aider dans le travail qui est demandé. Autrement dit, s’il arrive un problème et que ce ne
sont pas eux les spécialistes, bien qu’ils soient en mesure de contacter et d’avoir recours
à la bonne personne. ».
Historique professionnelle avec le bureau de consultation. Ce facteur tient compte
des expériences professionnelles passées entre le bureau et le client. Parmi les deux
participants qui en font mention, un souligne la crédibilité du bureau grâce au vécu de
celle-ci avec l’organisation: «Alors quand il y a une accumulation de vécu, la firme
devient crédible. ». Le second souligne l’apport du fait de connaître déjà le
consultant: «Et on avait déjà travaillé ensemble. Il avait une crédibilité qui nous
rassurait. », «C’est une personne qu’on connaît déjà.»
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Correspondance entre les points de vue du client et du consultant sur les facteurs
Afin de répondre à la dernière question portant sur la comparaison des points de vue
entre consultants et clients sur les facteurs explicatifs de l’efficacité de la consultation.
Les facteurs obtenus dans cette étude sont mis en comparaison avec ceux obtenus dans
l’étude de Roy (2008), soit définition de la situation, exécution de la démarche, relation
consultant/client, stabilité de l’organisation et caractéristiques du client et du consultant.
En ce qui concerne les facteurs explicatifs de l’efficacité de la consultation, Roy
identifie cinq catégories de facteurs, et du côté des clients, il en est question de six. Le
tableau $ fait valoir la vision de chacun quant aux facteurs d’efficacité.
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Tableau 8
Comparaison des regroupements de facteurs d’efficacité du point de vue consultants
et clients
Selon les consultants (Roy, 200$)
Définition de la situation
Exécution de la démarche
Relation consultant-client
Stabilité de l’organisation des
dirigeants et des employés
Caractéristiques du client et du
consultant






Liés au client et aux acteurs
Liés à l’organisation
Liés au bureau de consultation
Ce facteur concerne les actions du consultant qui visent à établir clairement l’objectif
du mandat, donc la base, qui permet l’élaboration de la démarche. Ce facteur englobe
selon Roy, la compréhension du besoin du client, des enjeux actuels et du contexte, ainsi
que l’entente sur les règles de fonctionnement en lien avec les échéances, la facturation
et le rôle de chacun. En ce qui concerne les clients, aucun facteur ne réfère à la définition
de la situation, mais plusieurs des facteurs regroupés dans le sous-thème comportements




clients font référence à des compétences du consultant liées à la compréhension du
besoin; l’habileté à cerner la demande du client, la clarification du mandat. D’autres
réfèrent davantage à la compréhension de l’environnement dans lequel le consultant est
amené à intervenir comme; l’habileté à comprendre le milieu, la capacité à analyser la
situation, la prise en compte des contraintes organisationnelles et la capacité à recueillir
l’information. Quant à l’établissement des règles de fonctionnement, les clients
mentionnent aussi la méthode de facturation, la clarté de l’entente ainsi que le rôle du
consultant dans le mandat. De façon générale, malgré l’absence de catégorisation
commune, les clients et les consultants, font tous deux références aux mêmes facteurs en
lien avec la définition de la situation.
Exécution de la démarche
Ce facteur est lié au déroulement de la démarche d’intervention. Roy y inclut la
rigueur et la qualité de l’application des différentes étapes d’une intervention, la
validation, l’adaptation de la démarche ainsi que l’implication des différentes ressources
à l’interne.
Aucun facteur mentionné par les clients ne concerne uniquement la démarche.
Cependant, ils mentionnent plusieurs facteurs en lien avec la façon dont le consultant
mène la démarche de consultation. Ainsi, au niveau de la rigueur et des étapes de
consultation, les clients soulèvent: la gestion de la démarche, le partage du même
objectif, l’habileté à intervenir du consultant, la présence d’alternatives proposées, les
habiletés de gestion et de coordination, l’habileté à gérer les effets des interventions, le
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support des acteurs, la mise en application des recommandations, la gestion de sa sortie
ainsi que les actions du consultant visant l’efficacité. Quant à ce qui concerne la
validation et l’adaptation de la démarche, les clients en font aussi mention en soulevant
l’adaptation du consultant au milieu et à la situation et le réajustement du consultant.
Finalement, les clients soulèvent aussi le volet implication des ressources internes dans
l’exécution de la démarche en y référant en termes de capacité à mobiliser les acteurs,
d’implication des personnes touchées, d’implication du client ainsi que les actions visant
l’appropriation. Donc, sans être intitulé de la même façon, les facteurs liés à l’exécution
de la démarche sont des explications de l’efficacité de la consultation tant pour les
consultants que pour les clients.
Relation consultant/client
Ce facteur est selon Roy le troisième qui explique le succès d’une démarche de
consultation. Selon elle, le processus relationnel ne peut être négligé sans risquer l’échec
de la consultation ou bien une série d’obstacles non souhaitables. Ce processus implique
un certain nombre de principes de base comme le respect de la confidentialité, le respect
des gens, de leur rôle, de leur expertise, dc leur intelligence ainsi que de leur
personnalité, l’attention accordée au confort et inconfort du client, la transparence,
l’intégrité ainsi que l’honnêteté envers le client, la reconnaissance de l’aspect émotif de
l’interaction ainsi que le respect de la compatibilité entre le client et le consultant.
En ce qui concerne les clients, il est aussi question d’un thème qui réfère aux relations
du consultant. Celui-ci mentionne aussi clairement l’importance de la relation entre le
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consultant et le client et en parlent en termes de qualité de la relation avec le client, ainsi
que de qualité de la communication avec le consultant comme facteur facilitant la
collaboration. Il est aussi possible de faire le lien avec d’autres facteurs qu’ils ont
soulevé comme l’ouverture du consultant, les habiletés relationnelles du consultant, la
reconnaissance des compétences d’autrui ainsi que la présence du consultant auprès du
client tout au long du mandat. Cependant, il est important de mentionner que pour les
clients, le facteur relation dépasse largement la simple relation consultant/client, où ils
soulignent l’importance la qualité de la relation du consultant avec les acteurs du
système organisationnel ainsi qu’ avec la haute direction.
Stabilité de l’organisation, des dirigeants et des employés
La stabilité organisationnelle ou individuelle est directement liée à la décision de
mener ou pas une démarche de consultation, et au choix du moment. Un minimum de
stabilité apparaît nécessaire selon les consultants pour atteindre les objectifs visés par la
consultation. Ainsi, lorsque Roy parle de stabilité organisationnelle, elle réfère aux
finances de l’entreprise, son positionnement dans le marché ainsi que face à la
concurrence, leur relation avec leur fournisseurs, la stabilité des coûts des matières
premières et de l’équipe de direction. Quant à la stabilité des membres de l’organisation,
il s’agit du taux de roulement dans l’entreprise. Dans le même ordre d’idées, le
cheminement du client-décideur dans F entreprise est un facteur non négligeable selon
Roy, car selon que le client soit nouveau en fonction, en poste depuis longtemps ou bien
111
sur le point de quitter, cela aura un impact sur le degré d’implication du client et les
chances de succès du mandat.
Du côté des clients, il est question aussi d’un thème lié à l’organisation, où il est
question du contexte d’utilisation des consultants ainsi que des contraintes de
l’organisation. La prise en compte des contraintes organisationnelles est aussi un facteur
qui a été soulevé parmi les comportements du consultant. La catégorie de Roy couvre
plus large que celle soulevée par les clients, en abordant des contraintes liées au taux de
roulement et au positionnement de l’organisation dans le marché. Les clients n’ont pas
abordé précisément la stabilité des individus cependant, ils mentionnent aussi la
motivation du client et des acteurs face au mandat comme un facteur de réussite.
Caractéristiques du client et du consultant
Selon Roy, certaines compétences de part et d’autre contribuent au succès de la
consultation. Ainsi, les connaissances, les attitudes, les compétences, la volonté et les
intérêts personnels du client et du consultant font partie de ces caractéristiques. Pour le
consultant, sa crédibilité, la reconnaissance de sa compétence, sa réputation et son
expérience auront un impact sur sa relation avec le client. Quant aux caractéristiques du
client, ce sont davantage ses traits de personnalité, son style de gestion, sa capacité à
assumer ses responsabilités de gestion et à faire face au changement qui influenceront le
succès de la consultation.
Les résultats de la présente étude proposent aussi un certain nombre de
caractéristiques individuelles autant chez le consultant que chez le client. Ainsi, les
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clients mentionnent l’importance de l’expérience du consultant, son expertise, sa
crédibilité, sa motivation envers le mandat, la confiance qu’il dégage en ses moyens, son
professionnalisme, son affirmation en termes d’honnêteté et de transparence, ses actions
visant à se remettre en question ainsi que l’approche pragmatique dont il fait preuve lors
de la démarche. Ils font aussi mention d’un facteur général lié aux caractéristiques du
client. En plus de ce facteur, ils soulignent la capacité du client à sélectionner
adéquatement le consultant et celle à fournir au consultant un mandat clair dès le début
du mandat.
Malgré l’absence de regroupement complètement commun des facteurs entre la
vision des consultants et celle des clients, tous deux semblent expliquer le succès d’une
démarche de consultation de façon sensiblement similaire, à l’exception d’un volet, soit
celui lié au bureau de consultation. Les clients mentionnent quant à eux, des facteurs
explicatifs du succès en lien avec le bureau d’appartenance du consultant ainsi que
l’historique de sa relation avec le consultant.
La comparaison des critères et des facteurs de la présente étude avec celle de Roy
démontre un bon nombre de similitudes malgré les différences dans leur regroupement.
Les clients, pour leur part ont identifié 14 critères plutôt que six permettant de mesurer
l’efficacité de la consultation ainsi que 43 facteurs répertoriés en six thèmes principaux
au lieu de cinq pour expliquer l’efficacité de la démarche de consultation.
Discussion
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La présente étude a pour objectif de comprendre de quelle façon les clients mesurent
et expliquent l’efficacité d’une consultation. Plus spécifiquement il est question de
connaître les critères utilisés par les clients pour juger du succès ou de l’échec de la
consultation, de connaître à quoi ils attribuent l’efficacité de la consultation, c’est-à-dire
comment ils expliquent que la consultation ait été efficace ou non, et finalement de
mettre en comparaison les critères et les facteurs soulevés par les clients avec ceux des
consultants provenant de l’étude de Roy (200$). Pour ce faire, une recherche qualitative
de type exploratoire a été menée. Dans le cadre d’entrevues semi-structurées, 10 clients
ayant eu recours à de la consultation ont été interrogés. La discussion des résultats de la
recherche sont abordés de façon à suivre l’ordre des questions soulevées. Il sera question
en premier lieu des critères d’efficacité, ensuite des facteurs, et finalement de la
comparaison des résultats des clients avec ceux de l’étude de Roy.
Critères d’efficacité du point de vue des clients
La première question de l’étude porte sur les critères d’efficacité utilisés par les
clients. Ceux-ci ont soulevé un total de 14 critères différents utilisés pour mesurer la
réussite de la consultation, qu’il est possible de diviser en deux thèmes principaux, soit
ceux liés à la démarche et ceux liés aux résultats. Ces critères concernent le
changement/évoÏution de la situation initiale, les caractéristiques des
recommandations/solutions proposées, les réactions du système-client, l’analyse/lecture
de la situation, la présence de résultats concrets/visibles, l’appropriation par le client et
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les acteurs, le respect des échéanciers, l’atteinte des résultats attendus, le maintien des
résultats dans le temps, les effets des interventions, les coûts occasionnés,
l’investissement en temps, la qualité du travail et le changement/évolution des acteurs.
À la lumière de la documentation recensée sur le sujet, il est possible de constater que
la plupart des critères soulevés par les clients dans cette étude sont aussi mentionnés par
d’autres auteurs. Cependant, la plupart des études disponibles présentent le point de vue
des consultants, limitant ainsi la qualité de la comparaison possible des résultats à cette
question avec la documentation si ce n’est que de constater que même avec des points de
vues différents, les mêmes critères sont nommés.
Ainsi, le changement et l’évolution de la situation initiale est un critère souligné à
quelques reprises dans la documentation. Parmi les auteurs dont les études proviennent
du point de vue des clients, seul Erchul et ses collègues (1992) mentionnent aussi
l’amélioration de la situation comme mesure d’efficacité. Gutkin (1993), qui lui présente
une étude reflétant le point de vue des consultants, parle de ce critère en termes de
rémission pour faire référence à la résolution de la problématique initiale. Finalement,
Upah et Tilly (2002) propose des indicateurs de qualité de la consultation parmi lesquels
il est aussi question de l’amélioration de la situation initiale.
Il est possible de mettre en parallèle les caractéristiques des solutions et des
recommandations du consultant avec l’un des critères d’efficacité soulevé par Hughes,
Grossman et Barker (1989), soit l’utilité de la consultation perçue par le client. Dans les
deux cas, ceux-ci font référence à la pertinence et l’applicabilité de l’apport du
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consultant. Cependant, encore une fois, les résultats de l’étude proviennent du point de
vue des consultants.
La justesse de l’analyse et la lecture de la situation est un critère qui rejoint l’une des
composantes du modèle de Ridley et Mendoza (1993) qui met l’emphase sur les
bénéfices de la consultation. Ils en parlent en termes d’habileté du consultant à
conceptualiser les opérations dans sa totalité, c’est-à-dire d’avoir une lecture adaptée de
l’ensemble de la situation.
L’ appropriation par le client et les acteurs est décrit dans la présente étude non
seulement comme une réceptivité des personnes touchées, mais aussi un engagement de
leur part. Ce critère peut être mis en lien les résultats de l’étude de Kratochwill et Van
$omeren (198$) qui se sont principalement intéressés aux critères d’acceptation des
clients des interventions proposées. D’autres auteurs tels que Medway (1979), Conoley,
ConoÏey, Ivey et Scheel (1991), Sheridan (1993) ainsi que Conoley, Padula, Payton et
Daniels (1994) mentionnent clairement l’appropriation comme mesure de l’efficacité
d’une consultation. Ces derniers s’appuient cependant sur la vision des consultants.
Quant à l’atteinte des résultats attendus, il est possible de faire un lien avec l’un des
critères de Lescarbeau, Payette et St-Amaud (1985), l’atteinte des objectifs. Dans les
deux cas, la rencontre des attentes du client représente une mesure d’ efficacité.
Certains auteurs appuient aussi la perception des clients de l’importance du maintien
des résultats dans le temps comme critère de mesure. Ainsi, Lescarbeau et ses collègues
(1985) en parlent en termes d’enracinement des changements. Quant à Ridley et
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Mendoza (1993), il y a parfois une certaine confusion entre l’efficacité de la consultation
et celle de l’organisation. Que ce soit lié à l’un ou l’autre, ils affirment que le progrès
organisationnel est lié aux conséquences à long-terme des interventions.
Les effets des interventions réfèrent selon les clients, à l’absence d’effets négatifs
engendrés par la consultation. Lescarbeau et ses collègues (1985) soutiennent aussi
l’importance de l’absence d’effet secondaire comme mesure d’efficacité. Gutkin (1993),
de son côté, dans sa tentative de clarifier les mesures d’efficacité de la consultation,
mentionne la prévention comme le deuxième critère principal d’efficacité. Il en parle en
termes d’effets collatéraux provoqués par l’intervention sur d’autres situations, mais
plutôt dans une optique de généralisation des résultats que d’évitement d’effets néfastes.
Sa préoccupation des impacts de l’intervention peut tout de même être mise en lien avec
celle des clients.
Les coûts occasionnés par la consultation représentent aux yeux des clients une
mesure importante de l’efficacité. Ce critère est d’ailleurs aussi soulevé par certains
auteurs comme Lescarbeau et ses collègues (1985) et Sheridan (1993). Alors que
Sheridan (1993) en parle en termes de coûts engendrés, pour Lescarbeau et al, il n’est
pas juste question de l’ampleur des frais occasionnés par la consultation, mais du ratio
entre ceux-ci et les résultats obtenus.
La présente étude soulève un critère lié à l’investissement en temps nécessaire à la
consultation. Il est possible de faire un parallèle avec l’une des composantes du modèle
de Sheridan (1993) qui réfère aux ressources et énergies associées aux interventions.
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Sheridan, Welch et Orme (1996) suite à leur recension sur les études portant sur les
résultats de consultation, critique d’ailleurs l’absence de ce critère dans les résultats
visés dans les études consultées.
Le changement et l’évolution des acteurs est un critère souvent cité par les auteurs.
Sheridan (1993), Ridley et Mendoza (1993), Medway (1979) et Sheridan, Welch et
Orme (1996) soulignent l’importance de cette mesure pour conclure à l’efficacité d’une
consultation. Cependant, pour la plupart, ce critère comprend l’évolution non seulement
des acteurs, mais aussi du client.
Toutefois, quatre critères soulevés par les clients ne sont pas abordés à notre
connaissance par d’autres auteurs: les réactions du système-client, la présence de
résultats visibles et concrets, le respect des échéanciers ainsi que la qualité du travail.
Parmi ces critères, il est question des réactions du système-client. Parmi ceux qui font
mention de critères pouvant s’y apparenter, Sheridan (1993) mentionne l’acceptabilité
des interventions à travers son modèle sur les effets de la consultation. Medway (1979) y
fait allusion quant à lui, en termes de réceptivité. Il est à noter que ces deux auteurs se
sont intéressés au point de vue des consultants. La difficulté de faire le parallèle entre ce
critère et ceux de la documentation peut entre autre s’expliquer par le fait qu’il est
difficile de distinguer entre réaction et appropriation. Bon nombre d’auteurs méntionnent
l’appropriation comme critère, mais il reste difficile de comprendre à quoi cela réfère
exactement. Dans la présente étude, le critère réfère plutôt à une réaction émotive plutôt
qu’une action, telle que l’implique l’appropriation. Le fait que cette étude soit de type
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exploratoire permet de faire ressortir ce genre de subtilités qui ne se retrouvent dans la
documentation.
La présence de résultats visibles et concrets est aussi un critère soulevé par les clients
qu’il est difficile de mettre en lien avec ceux mentionnés dans la documentation. Aucun
auteur ne semble parler de visibilité des résultats, seul Erchul et al (1992) mentionnent
les bénéfices de la consultation, et cela, de façon très générale. Lorsque la présence de
résultats est mentionnée comme critère, des spécifications comme l’utilité ou la
pertinence de ceux-ci sont ajoutées. Cela peut être attribuable au fait que le client, étant
imputable, a besoin de constater des résultats visibles pour justifier la démarche de
consultation et ses coûts.
Le respect des échéanciers est un autre critère non apparent dans la documentation.
Même si Roy en est consciente à travers la mesure de la satisfaction des clients, aucun
auteur ne réfère explicitement à l’importance du respect de l’entente des délais prescrits
pour mener la consultation. Sheridan (1993) de par son modèle, mentionne les
ressources et les énergies associées aux interventions, mais sans référence au respect
d’un échéancier. Cette constatation est d’autant plus surprenante considérant que plus de
la moitié des clients utilise ce critère pour juger de l’efficacité de la consultation. Il est
possible d’attribuer cette différence au contexte ciblé par les études. La plupart des
études recensées proviennent du milieu scolaire, alors que les clients interrogés dans la
présente étude proviennent des organisations et de bon nombre des départements
d’ingénierie. Les organisations ont des objectifs à atteindre en termes de rendement. Le
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respect des échéanciers peut avoir un impact sur les opérations de l’organisa
tion et le
positionnement de celles-ci dans le marché par rapport aux compétiteurs. Les enjeux
du
côté scolaire, sont d’un autre ordre, puisque c’est principalement le développe
ment des
enfants qui est visé. Sans diminuer l’importance de cet objectif, le non respect de
s
échéanciers peut ne pas avoir le même impact sur les deux systèmes. Les différences de
culture de ces milieux influencent les objectifs poursuivis et priorités, et donc
l’importance accordée à certains critères comme le respect des échéanciers (Lowman,
2002).
La qualité du travail est un critère qui réfère à l’évaluation du client de l’apport du
consultant. Les clients parlent plus précisément de la qualité des documents fournis.
Aucun auteur, à notre connaissance ne semble aborder ce critère comme mesure
d’efficacité. Il est souvent davantage question dans la documentation de résultats liés à
des changements et non de la qualité de ceux-ci. Dépendamment de la nature de
l’activité de consultation demandée, l’importance accordée à la documentation et aux
travaux fournis peut donc varier et par conséquent l’importance accordée à sa qualité.
Dans la présente étude, un certain nombre de participant provenait du domaine de
l’ingénierie, l’utilisation de plans étant à la base de leur travail, la qualité de ces
documents peut donc représenter un critère non négligeable d’efficacité.
De façon générale, il est possible de conclure que les critères soulevés par la présente
étude diffèrent peu de ceux présents dans la documentation. La comparaison sous
jacdnte à cette conclusion pose cependant certains défis. Tout d’abord, parmi les études
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recenséès, rares sont celles qui parlent spécifiquement des critères de mesure. Lorsque
des critères sont mentionnés, ils sont souvent entremêlés avec les facteurs explicatifs, ce
qui rend difficile de comprendre à quoi exactement l’auteur réfère lorsqu’ il parle
d’efficacité de la consultation. L’efficacité de la consultation est de plus, souvent
discutée de façon très générale. Ainsi, peu de définition ou d’explication des mesures
utilisées sont fournies. Il est alors difficile de mettre en parallèle les résultats de l’étude
avec ceux de la documentation. Les études qui fournissent un certain éclairage sur le
sujet sont pour la plupart menées en milieu scolaire, soit dans un milieu qui diffère
considérablement de celui des organisations, en termes de culture, de mission et de
valeurs. Cela peut donc avoir un impact sur la nature des interventions demandées ainsi
que des approches. Cette variété des objectifs visés et des façons de faire peut amener
des différences dans les critères d’efficacité choisis par les consultants et les clients. De
plus, le fait que cette étude soit de type exploratoire, il a été choisi de produire plusieurs
niveaux de regroupement des critères proposés par les participants afin de faire valoir la
totalité de l’information recueillie. Il devient alors difficile de comparer un ensemble de
critères assez détaillés avec une documentation plutôt restreinte sur le sujet. Finalement,
les critères ayant émergé de cette étude sont mis en parallèle avec ceux de la
documentation empirique sur le sujet qui proviennent majoritairement du point de vue
des consultants. La différence au niveau de la provenance des critères peut ainsi
expliquer les écarts dans les résultats obtenus.
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Facteurs explicatifs de l’efficacité de la consultation du point de vue des cl
ients
La deuxième question à l’étude concerne l’explication d’une consultation effica
ce ou
non selon le point de vue des clients. Plus précisément, il est question des fact
eurs
auxquels ils attribuent l’efficacité d’une consultation. Les clients ont soulevé un to
tal de
50 facteurs différents qu’il est possible de diviser en deux thèmes principaux, soit ceu
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liés au consultant, et ceux non liés au consultant.
Parmi les facteurs mentionnés dans le thème lié au consultant, ils ont été subdivisés
en trois thèmes, soit les compétences du consultant, ses attitudes ainsi que les relations
du consultant. Le thème des compétences du consultant réfère à l’ensemble des savoirs
faire du consultant qui résultent de ses capacités, ses connaissances ainsi que ses
comportements. Ce thème est celui qui comprend le plus de facteurs avec un nombre de
36. Ces facteurs ont été classés en trois autres sous-thèmes soit en termes de capacités,
de connaissances et de comportements afin de représenter le thème des compétences du
consultant. Le sous-thème des capacités a été subdivisé en deux sous-thèmes, soit la
compréhension de la demande et du contexte et la gestion de l’intervention. Le sous
thème des comportements, quant à lui a été divisé en cinq sous-thèmes, soit l’impression
donnée par le consultant, la place laissé aux autres, l’entente sur les façons de faire, la
contribution du consultant ainsi que la flexibilité du consultant.
Les facteurs du thème attitudes du consultant, réfèrent au jugement, aux croyances et
aux tendances du consultant qui le prédisposent à agir. Ce thème comprend trois facteurs
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soit, la motivation du consultant dans le mandat, la confiance du consultant et l’approc
he
pragmatique.
Le dernier thème lié au consultant concerne les relations que celui-ci entretient dans
le cadre de l’exercice de consultation, plus précisément, l’état de la dynamique de ces
relations. Parmi ces facteurs, il est question de la qualité de la relation avec le client, de
la qualité de la relation avec la haute direction, de la qualité des relations avec les acteurs
et la communication avec le client.
Parmi les facteurs soulevés par les clients qui sont liés au consultant, 36 facteurs sur
42 sont similaires à ceux cités dans la documentation. Ces facteurs sont présentés à
l’Appendice G.
Le tableau à l’Appendice G reprend l’ensemble des facteurs liés au consultant déjà
cités par des auteurs. Les facteurs documentés issus de recherche empirique sont
identifiés par un astérisque à la suite du nom de l’auteur. Par ailleurs, plusieurs facteurs
ne se retrouvent pas dans la documentation telle quelle, puisque cette étude a permis de
détailler davantage l’ensemble et la spécificité de chaque facteur. Par ailleurs, certains
auteurs abordent soit sous un autre vocable soit en englobant certains aspects de ces
facteurs dans une autre catégorie ou thème. Par exemple, comme il est spécifié dans le
tableau, le critère habileté à intervenir est cité dans la documentation sous le facteur,
gestion du processus par Eubanks et ses collègues (1990) et Bloek (2000).
Les prochains paragraphes sattardent à expliquer la présence dc facteurs différents de
ce que la documentation avait présentés. Il est question d’un facteur lié aux capacités du
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consultant, deux facteurs liés aux connaissances du consultant, cinq facteurs associés
aux comportements, deux facteurs associés à l’attitude du consultant et finalement le
thème des relations du consultant
Compétences du consultant
Capacités du consultant Parmi les facteurs associés aux capacités du consultant un
seul diffère de la documentation, soit la capacité du consultant à mobiliser les acteurs.
Capacité du consultant à mobiliser les acteurs. La capacité à mobiliser les acteurs
réfère au fait de capter l’attention et l’intérêt des acteurs dans la réalisation du mandat.
Au niveau de la documentation, lorsqu’il est question de mobilisation, il est surtout
question de l’engagement du client, alors que les clients en parlent en termes de
réactions de la part de l’ensemble du système telle que suscitée par le consultant. Les
clients font donc une distinction entre la capacité du consultant à susciter l’engagement
chez les gens et sa capacité à les interpeller. La présence de cette subtilité peut
s’expliquer par le fait que le client étant imputable des résultats de la consultation auprès
de son organisation, il présente une préoccupation quant à la réaction des acteurs face à
cc genre d’intervention. Il semble y avoir une certaine importance accordée au fait que
les acteurs reconnaissent la pertinence de cette démarche.
Connaissances du consultant
Expérience et pertinence de t’expertise du consultant. Ces deux facteurs ont été
soulevés à l’unanimité par les participants. Le premier fait référence aux caractéristiques
de l’expérience acquise par le consultant au cours de ses années de pratique. Le second
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met davantage l’emphase sur les habiletés et les connaissances reconnues par
le
consultant pour contribuer à la réalisation du mandat. Tout comme l’explicite le tableau
à l’Appendice F, la documentation consultée accorde peu d’importance au bagage de
connaissances et aux caractéristiques de l’expérience du consultant. L’emphase est
davantage mise sur les actions et les comportements du consultant lors de l’exercice de
consultation. L’expérience ainsi que la pertinence de l’expertise apparaissent
importantes pour les clients puisque cela les rassurent quant à la compétence du
consultant. De plus, peu d’études se sont penchées sur les facteurs attribuables aux
étapes avant la collaboration, soit ayant un impact sur le choix du consultant. Il apparaît
donc pertinent dans des études futures de porter une attention particulière à l’impact du
profil du consultant dans l’explication de l’efficacité de la consultation.
Comportements du consultant. Parmi les facteurs liés au sous-thème des
comportements du consultant mentionnés dans la présente étude, 19 se retrouvent aussi
dans la documentation comme en fait état le tableau de l’Appendice F. Parmi ceux qui
diffèrent, il est question de cinq facteurs, soit la crédibilité du consultant, le rôle du
consultant, le professionnalisme du consultant, la présence du consultant, et la méthode
de facturation.
Crédibilité du consultant. La crédibilité du consultant est un facteur qui est décrit par
les clients comme la perception des acteurs du caractère plausible et fiable associé au
consultant ainsi qu’à ses actions. Ce facteur n’est pas cité explicitement dans la
documentation. Glasser (2002) s’est cependant intéressé aux facteurs liés à la crédibilité
des consultants. Il propose d’ailleurs un lien causal entre la compétence du consultant et
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sa crédibilité. Cela peut donc expliquer le fait que la crédibilité ne s
oit pas mentionnée
par les consultants comme facteur, puisque celle-ci apparaît être selon eux,
implicite à la
maîtrise de diverses compétences.
Rôle du consultant. Le rôle du consultant dans le mandat est un facteur qu
i peut être
mis en lien avec l’un des éléments clés des relations interpersonnelles sou
levé par Fine,
Graham et Wright (1979). En effet, ils parlent de la distance que le co
nsultant doit
prendre par rapport au mandat. Ils soulignent l’importance de la latitude et de l
a prise en
charge que doit prendre le consultant dans l’exercice de consultation m
ais à des
extrémités différentes. Alors qu’il ressort davantage un désir chez les clients q
ue le
consultant soit suffisamment actif dans le mandat, du côté des auteurs, ils suggère
nt que
les consultants se méfient de tomber dans un rôle de sauveur de la situation. Ce
tte
divergence peut être attribuable au fait que l’information provient d’une étude qui met
au premier plan la vision des consultants à l’égard de ce facteur.
Professionnalisme du consultant. Le professionnalisme du consultant n’est pas un
facteur qu’il est possible de retrouver dans la documentation. Les clients en parlent en
termes de soucis de la qualité et du respect des obligations. Seuls, Eubanks, O’Driscoll,
Hayward, Daniels et Connors (1990) mentionnent le professionnalisme dont doit faire
preuve le consultant dans la relation qu’il entretient avec le client. Ils ne donnent
cependant aucune spécification supplémentaire ou définition de ce que veut dire être
professionnel dans une relation. Il se peut que la définition du professionnalisme diverge
selon les points de vue et que pour les consultants, ce facteur soit de l’ordre plus gé
néral
de l’efficacité et donc expliqué à travers un ensemble de facteur plus spécifique. Cette
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étude soulève donc la présence du professionnalisme comme facteur distinct et propose
une définition plus claire pour ce terme qui est abordé dans la documentation de façon
très vague et générale.
Présence du consultant. La présence du consultant est un facteur qui réfère à la
disponibilité du consultant pour le client. Au niveau de la documentation, aucun auteur
ne fait allusion à ce facteur pour expliquer la réussite d’une consultation. Cela peut
s’expliquer par le fait qu’encore une fois, la documentation provient majoritairement du
point de vue des consultants. Ainsi, le consultant étant principalement une ressource
externe, il travaille avec le client dans leur milieu de manière sporadique. Ils ne sont pas
des employés internes, et il se peut que les clients aient des attentes de disponibilités et
d’accessibilité similaire à un employé interne. Le consultant peut donc sous-estimer le
besoin du client de sa présence. De plus, en fonction du mandat donné au consultant,
celui-ci est initiateur de changements, le client de par sa position à l’interne, vit les
perturbations de son milieu de façon quotidienne et la présence du consultant peut avoir
un effet sécurisant qui lui importe plus qu’au consultant.
Méthode de facturation. La méthode de facturation s’explique par les clients comme
la façon dont le volet monétaire relatif au mandat est géré ainsi que facturé au client. Ce
facteur n’est cependant pas unanime chez les clients, où seulement deux participants en
font mention. Ce facteur est d’ailleurs mentionné par les participants provenant dc
département d’ingénierie et d’opérations. Encore une fois, le contexte de consultation
peut expliquer l’écart dans l’importance accordée à ce facteur, puisque visiblement, les
clients de d’autres industries ou départements n’ont pas partagé cette préoccupation. Une
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autre hypothèse est que le contexte scolaire, majoritairement utilisé dans
les études




Un thème soulevé par les clients est relatif aux attitudes du consultant. Il peut être
mis
en parallèle avec des facteurs provenant de la documentation tel que le démo
ntre le
tableau de l’Appendice F. Cependant, deux facteurs de ce thème, soit
l’approche
pragmatique et la confiance du consultant ne sont pas abordés dans la documenta
tion.
Approche pragmatique. L’approche pragmatique du consultant est un facteu
r
mentionné par les clients. Par ce facteur, les clients soulèvent la nécessité
des
consultants de se détacher des modèles théoriques de manière à aborder les manda
ts de
consultation de façon pratique et réaliste. Un certain nombre d’auteurs comme Fuqua e
t
Kurpius (1993), Nebeker et Tatum (2002) prônent l’utilisation de modèles théorique
s
comme facteur explicatif de la réussite d’une consultation. Alors que ces auteurs,
reflétant le point de vue des consultants, soulignent l’importance de la théorie, les clients
mentionnent l’importance de s’en détacher. Cette nuance peut être explicable au niveau
de l’étape à laquelle chacun perçoit l’utilité des modèles théoriques. Chez les auteur
s,
l’utilisation des modèles théoriques est associée à l’analyse de la situation, où ceux-ci
sont recommandés pour conceptualiser les environnements. Quant au client, lorsqu’
ils
parlent du pragmatisme, ils réfèrent pour la plupart à l’étape de l’intervention et de
l’implantation. Cette nuance peut expliquer le positionnement différent entre les cli
ents
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et la documentation à l’égard de l’utilisation des modèles théoriques résultant de cette
analyse.
Confiance du consultant. La confiance du consultant est le second facteur parmi
ceux associés à l’attitude du consultant qui n’apparaît pas dans la documentation. Les
clients en parlent en termes du sentiment de sécurité et de confiance que dégage le
consultant quant à ses compétences à mener le mandat. La documentation cependant,
ne traite pas de cette caractéristique du consultant comme facteur. Il est question des
nombreuses habiletés que celui-ci doit posséder, mais rien ne réfère à un sentiment
que dégagerait le consultant. Encore une fois, cela peut être attribuable au besoin de
sécurité des clients. Puisque les consultants bouleversent leur milieu par des
interventions, ils ont besoin de sentir que les consultants ont confiance en ce qu’ils
font. Les consultants de leur côté, mettent davantage l’emphase sur leur capacité à
faire les choses et leurs habiletés pour prouver leur compétence au client que sur leur
effet sécurisant. Block (2000) appuie d’ailleurs le besoin de sécurité des clients
lorsqu’il aborde le volet de la résistence de ceux-ci lors d’un processus de
consultation. Ils affirment que ces derniers vivent au cours du mandat de consultation
plusieurs insécurités liées à la perte de contrôle, la difficulté à faire des choix ou bien
des craintes quant à la conservation de leurs compétences et leur estime, au cours du
processus. Cependant, ii met l’accent sur les habiletés des consultants à gérer ses
résistances et non sur l’importance du consultant de démontrer une confiance en ses
moyens comme facteur d’efficacité.
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Relations du consultant
Certains auteurs, tel qu’identifiés dans le tableau de l’Appendice F abordent la
relation consultant/client comme facteur d’efficacité. Cependant, le thème des relations
du consultant couvre beaucoup plus large que ce que la documentation propose. Ainsi,
les facteurs soulevés par les clients liés aux relations du consultant avec la haute
direction ainsi qu’ avec les acteurs ne se retrouvent pas dans la documentation.
Cette différence peut encore être attribuable au contexte de la documentation à
laquelle les facteurs de cette étude sont comparés. La plupart des études portent sur la
consultation en milieu scolaire et le processus de consultation met généralement
l’emphase au niveau de la relation entre le consultant, le professeur et l’élève. La haute
direction est donc beaucoup moins présente dans les interventions menées en milieu
scolaire qu’elle ne peut l’être en milieu organisationnel. Au niveau de la relation avec les
acteurs, les interventions en milieu scolaire visent souvent un élève, qui représente
l’acteur principal, alors qu’en organisation les interventions ont une portée plus grande
impactant davantage de personnes ou de départements, d’où l’intérêt de maintenir des
relations de qualité avec toutes ces personnes.
Ils semblent donc qu’à l’exception des facteurs liés aux relations avec la haute
direction et les acteurs, l’ensemble des facteurs soulevés dans la présente étude se
retrouvent aussi dans la documentation.
Un certain nombre de facteurs non reliés au consultant ont été soulevés par les
participants de l’étude. Ces facteurs sont divisés en trois thèmes principaux, soit les
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facteurs liés au client et aux acteurs, ceux liés à l’organisation et ceux liés au bureau de
consultation.
Sur le total des facteurs soulevés par les clients, huit ne sont pas liés au consultant, la
moitié sont cités dans la documentation. Ces facteurs sont présentés dans le tableau 9.
Tableau 9
Lien entre les facteurs explicatifs non liés au consultant et ceux de la documentation
Thèmes Facteurs explicatifs Auteurs et les facteurs
similaires
Liés au client et aux Motivation du client et des Caractéristiques
acteurs acteurs organisationnelles et du
client:
Les caractéristiques du client
soit son intérêt et son attitude
positive
McKinney Kellog (1984)
L’attitude de la direction
face au mandat
Gutkin et Hickman (1990)
Caractéristiques du client Caractéristiques
organisationnelles et du
client:
Les caractéristiques du client
McKinney Kellog (1984)
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Thèmes Facteurs explicatifs Auteurs et les facteurs
similaires
Liés à Ï’ organisation Contraintes Caractéristiques
organisationnelles organisationnelles et du
client:
Prise en compte des
variables organisationnelles
Gutkin et Hickman (1990)
Contexte d’utilisation d’un Caractéristiques
consultant organisationeÏles et du
client:
Le moment quand se déroule
la consultation
Gutkin et Hickman (1990)
Liés au client et aux acteurs
Les clients ont aussi mentionné une série de facteurs qui ne sont pas liés directement
au consultant. Il est question de la motivation des clients et des acteurs, de la sélection
du consultant, de la clarté du mandat donné au consultant et des caractéristiques du
client. Il est possible de faire un parallèle avec la documentaiton au niveau du facteur de
la motivation du client et des acteurs dans le mandat ainsi que celui des caractéristiques
du client. Ces deux facteurs sont abordés dans le tableau 9. La sélection du consultant et
la clarté du mandat donné au consultant diffèrent et sont traitées davantage en
profondeur.
Sélection du consultant. Pour le facteur sélection du consultant, les clients en parlent
en termes de l’importance accordée aux choix du consultant comme résultante d’une
série d’actions posées. Ce facteur n’est pas abordé dans la documentation et peut
s’expliquer par le fait que la plupart des études sur la consultation vise à étudier les
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facteurs liés aux différentes étapes de la consultation. De plus, puisque la majorité des
études proviennent d’un point de vue des consultants et qu’ils ne sont pas responsables
de cette étape préliminaire au mandat, il n’est pas étonnant qu’ils n’en parlent pas.
Clarté du mandat confié. La clarté du mandat confié au consultant réfère, selon les
clients, aux comportements du client visant à clarifier les paramètres du mandat attribué
au consultant. McKinney Kellog (1984) à travers son étude sur les facteurs influençant
la relation consultant/client mentionne un volet lié à la clarté du contrat. Elle mentionne
que cette tâche relève principalement du consultant, mais affirme que souvent lorsque le
client est au clair avec le mandat, la relation se déroule mieux. Elle souligne cependant
que ce n’est pas directement un facteur de succès. Ainsi, elle soutient que l’important est
que le client et le consultant arrivent à une entente commune quant au mandat. Il
apparaît en fonction de la documentation que la responsabilité de la clarification du
mandat ne revient pas au client, alors que celui-ci affirme y voir une valeur ajoutée d’y
contribuer. L’étude de McKinney Kellog (1984) a questionné les consultants s’attribuant
cette responsabilité à travers une étape du processus de consultation. Selon leur vision, le
client n’a donc pas ou peu de rôle à y jouer. En questionnant les clients, il est possible de
constater qu’ils ont une vision différente en reconnaissant qu’un certain exercice de
clarification du mandat de leur part doit avoir été fait avant l’arrivée des consultants
pour que le mandat soit efficace.
Liés à l’organisation
Les facteurs mentionnés reliés à l’organisation sont les contraintes organisationnelles
et le contexte d’utilisation des consultants. Gutkin et Hickman (1990) y font allusion
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lorsqu’ils parlent de prendre en compte les variables organisationnelles. Dc plus, parmi
les variables qu’ils citent, il est question du moment quand se déroule la consultation, ce
qui fait aussi partie des éléments soulevés par les clients lorsqu’ils réfèrent au contexte
d’utilisation. Ces facteurs sont traités dans le tableau 9.
Liés au bureau de consultation
finalement, deux facteurs liés au bureau de consultation ont été mentionnés, soit le
bureau de consultation et l’historique du bureau ou du consultant avec l’organisation
requérante. Aucun auteur, à notre connaissance ne fait allusion à ces deux facteurs pour
expliquer l’efficacité d’une consultation. Puisque tous les consultants ne sont pas affiliés
à un bureau de consultants, il est probable que l’influence de celui-ci dans l’efficacité de
la consultation n’aie pas été prise en compte dans les études répertoriées dans la
documentation, notamment celles dont les participants étaient des consultants. La vision
que les clients peuvent avoir du consultant coimne une ressource pour leur organisation
peut être une hypothèse explicative de ce nouveau facteur.
À la lumière de la documentation recensée sur les facteurs d’efficacité de la
consultation, il est possible de constater que la plupart des facteurs soulevés par les
clients dans cette étude sont aussi mentionnés par d’autres auteurs même si la plupart
des études disponibles présentent le point de vue des consultants. Donc, même avec des
points de vue différents, bon nombre de facteurs sont identiques ou similaires ce qui leur
accorde un poids non négligeable.
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Certaines variances sont tout de même pertinentes à discuter. Tout d’abord le nombre
de thèmes ainsi que la nature de ceux-ci puisque ces points diffèrent de la
documentation. Comme présenté dans le contexte théorique, le regroupement de
l’ensemble des facteurs provenant des différents auteurs se classent en quatre principales
catégories, soit les caractéristiques du consultant, l’adaptation des interventions au
milieu, les caractéristiques organisationnelles et du client, ainsi que trois sous-catégories.
De façon spécifique, la catégorie des caractéristiques des consultants comprend les
facteurs liés à la relation consultant/client, la gestion du processus ainsi que les habiletés
du consultant. Les auteurs consultés ne font pas la distinction d’une part entre les
habiletés du consultant et ses comportements puisqu’ils sont souvent entremêlés, et
d’autre part entre les facteurs liés au consultant et ceux non liés. Dans la présente étude,
où les informations proviennent des clients, les facteurs se trouvent regroupés en six
thèmes, trois sous-thèmes et sept sous-thèmes de deuxième niveau, et où une distinction
est apportée entre les comportements, les habiletés, les attitudes et les relations du
consultant. Une distinction est aussi apportée entre ce qui appartient ou non au
consultant dans l’explication de l’efficacité de la consultation. Le regroupement proposé
présente une étendue plus large des facteurs en faisant ressortir des facteurs qui ne sont
pas nécessairement dépendants du consultant, mais tout aussi importants quant à leur
impact sur l’efficacité dc la consultation. Les thèmes proposés sont aussi plus clairs
puisqu’accompagnés dc définitions.
De plus, le fait que cette étude soit de type exploratoire, le nombre de facteurs est très
nombreux et de subtiles nuances sont faites pour distinguer des facteurs qui peuvent se
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ressembler. La documentation ne fournit pas toujours le même degré de détails
explicatifs ou de définition des facteurs ce qui laisse place à certaines interprétations qui
méritent d’être vérifiées dans des recherches ultérieures. Par exemple, la clarification du
mandat et la clarté de l’entente peuvent sembler similaire, alors que dans la présente
étude, elles présentent des nuances.
Finalement, les principales différences qui ressortent concernent les facteurs liés aux
comportements du consultant et ceux liés au bureau de consultation, où cinq facteurs
comportementaux sur 24 ne sont pas abordés dans la documentation ainsi que
l’ensemble des facteurs liés au bureau de consultation.
Comparaison des résultats de l’étude sur les critères et facteurs d’efficacité
selon le point de vue consultants et des clients
La dernière question à l’étude vise à identifier en quoi les critères et les facteurs
utilisés par les clients pour mesurer et expliquer l’efficacité de la consultation sont
semblables ou différents de ceux utilisés par les consultants?
Comparaison des critères
Les résultats de l’étude de Roy (200$) proposent six critères regroupés en deux
catégories, soit ceux liés à la démarche et ceux liés aux résultats. Du côté des clients,
ceux-ci ont ressorti 14 critères qu’il est possible de classer selon la catégorisation de Roy
(2008). Les critères associés aux résultats sont cependant subdivisés par la suite en trois
sous-thèmes. Donc malgré le regroupement différent, le contenu est similaire.
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À la lumière de cette information, il est possible de constater que les clients ont
soulevé un plus grand nombre de critères en lien avec les résultats qu’avec la démarche.
Il est donc possible de faire l’hypothèse que les clients ont davantage le réflexe de
s’appuyer sur l’observation des résultats que la manière de faire du consultant pour
statuer sur l’efficacité de la consultation menée. Block (2000) le mentionne d’ailleurs
lorsqu’il parle des attentes des clients d’obtenir des résultats rapides et peu couteux. Le
niveau d’expertise en consultation des clients peut être une explication possible de ce
résultat. Leur premier repère pour évaluer une consultation se trouve alors à être dans les
résultantes observables de cet exercice. Par ailleurs, puisque le déroulement de la
démarche est de la responsabilité du consultant (Lescarbeau et al 2003; Roy, 2008), une
préoccupation plus importante de ces derniers pour les critères liés à la démarche est
cohérente.
De façon générale, il est aussi possible de constater que la plupart des critères
mentionnés par les consultants, le sont aussi par les clients à quelques exceptions près.
Ainsi, les consultants semblent mesurer l’efficacité de la consultation en fonction de la
qualité de la relation avec leur client, alors que ce n’est pas le cas chez les clients. Les
clients de leur côté mettent une grande emphase sur les différentes relations entretenues
par le consultant mais en termes dc facteurs explicatifs et non de critères de mesure de
l’efficacité. La relation qu’ils entretiennent n’est donc pas perçue au même niveau, alors
que d’un côté les consultants perçoivent cet aspect comme une fin en soi, les clients le
voient comme un moyen. La responsabilité d’établir cette relation, nécessaire à la
réussite du mandat, repose d’ailleurs davantage sur les consultants. L’importance de la
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relation avec le consultant peut aussi être perçue de façon différente. Les clients
apprécient avoir une bonne collaboration et affirme que cela a un impact sur les
résultats, alors que comme le mentionne Roy, les consultants perçoivent cette relation à
la fois comme un facteur mais aussi comme une réussite pouvant les mener à des
collaborations subséquentes avec le client.
Un autre critère qui diffère concerne l’investissement en temps. Les clients font la
distinction entre le respect des échéanciers et le temps requis pour le déroulement du
mandat qui se caractérise par des pertes ou des gains de temps pour eux. H est possible
que les clients aient des attentes quant à ce que la collaboration avec un consultant
simplifie leur travail. Il se peut qu’un certain nombre de clients associent l’arrivée des
consultants à une prise en charge de ceux-ci de la problématique. Conséquemment, ils
s’attendent à ce que les consultants prennent certaines responsabilités, leur libérant ainsi
du temps. Tous les clients ne sont pas conscients de ce qu’implique une collaboration
avec un consultant ou de leur rôle dans une démarche de changement. Du côté des
consultants, comme le mentionne Block, la responsabilité de la démarche est de 50/50,
et il est important que le client comprenne qu’une fois le consultant mis au courant de la
problématique, il ne revient pas qu’à lui de trouver les solutions.
Une nuance peut aussi être faite entre le critère d’appropriation du mandat soulevé
par les consultants, et celui soulevé par les clients. En effet, la définition de
l’appropriation du côté des clients est plus large car elle couvre non seulement
l’engagement du client à l’égard du mandat mais aussi celui des gens affectés par le
mandat, contrairement aux consultants qui ciblent les clients comme un tout. Cette
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légère différence peut être attribuable au fait que les consultants recherchent en premier
lieu à identifier un porteur de mandat (Block, 2000). Au moment où, leur principal
contact prend en charge le mandat, cela assure une certaine efficacité dans les étapes de
la consultation mais aussi pour l’implantation des recommandations fournies par les
consultants, une fois ceux-ci partis. Les consultants ont un objectif d’habilitation du
milieu afin que celui-ci puisse réagir adéquatement dans le futur, et cela passe par le
client en premier lieu. Du côté des clients, ceux-ci agissent non seulement comme
responsable du mandat, mais aussi comme représentant des acteurs qui seront touchés
par l’intervention. Leur préoccupation quant à la réaction du système-client est peut-être
plus importante compte tenu du rôle qu’ils auront à jouer dans la gestion des impacts de
l’intervention avec ces différents acteurs, une fois les consultants partis.
La satisfaction du client et du consultant est un critère soulevé par les consultants, et
Roy (2008) le décrit de façon assez générale, en associant cette satisfaction à différents
aspects de la collaboration, dont la démarche utilisée. Même si les clients, font allusion à
une bonne partie des composantes liées à ce critère de satisfaction, ils ne mentionnent
pas l’aspect spécifique de la démarche utilisée. Les clients réfèrent à certaines étapes de
la démarche dc consultation, comme l’analyse/lecture de la situation, le respect des
échéanciers, les coûts et les recommandations proposées, mais pas de façon aussi claire
que les consultants. Cela va dans le même ordre d’idée quant à l’importance plus élevée
qu’attribuent les clients aux résultats qu’à la démarche. Par ailleurs, le sens même des
questions posées dans cette étude orientait les participants à se prononcer sur l’efficacité
tant dans sa mesure que sur ce qui l’explique. Comme client, il peut être satisfait si c’est
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efficace mais n’a pas à mesurer son niveau dc satisfaction pour considérer la
consultation comme efficace. Le point de vue du consultant peut être différent.
Comparaison des facteurs
Les résultats de l’étude de Roy (2008) suggèrent cinq catégories générales de
facteurs. Du côté des clients, 50 facteurs ont été soulevés par ceux-ci et ont été classés
en six thèmes principaux subdivisés en sept sous-thèmes. Même si la catégorisation des
facteurs n’est pas identique selon la vision des consultants et celle des clients, les deux
groupes de participants semblent expliquer l’efficacité d’une consultation de façon
sensiblement similaire. Quelques différences existent, soit au niveau du facteur lié à la
stabilité de l’organisation et des dirigeants et de celui concernant les relations du
consultant proposé par Roy ainsi que celui référant au bureau de consultation mentionné
par les participants-clients de cette étude.
Roy (2008) mentionne la stabilité de l’organisation, des dirigeants et des employés
comme facteur de réussite. Cependant cette catégorie englobe plus de composantes que
ce qu’ont soulevé les clients, en abordant les contraintes liées au taux de roulement et le
positionnement de l’organisation dans le marché. Les clients n’ont pas non plus abordé
précisément la stabilité des individus, mais ils mentionnent la motivation du client et des
acteurs face au mandat comme un facteur de réussite. Il est possible que ces différences
soit attribuables à l’échantillon des participants de la présente étude et de leur rôle dans
l’entreprise. Dépendamment du niveau hiérarchique, du positionnement stratégique et du
département d’où proviennent les clients dc la présente étude, cela peut avoir un impact
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sur les préoccupations soulevées à l’égard de l’organisation. De plus, s’il n’y a pas eu de
roulement au cours des mandats de consultation, il se peut que cela ne vienne pas à
l’idée du client. Ainsi, l’importance de la stabilité organisationnelle peut varier en
fonction du fait qu’une personne soit directrice d’un service d’ingénierie ou bien vice-
présidente des ressources humaines. De leur côté, les consultants, de par leur rôle,
doivent être en mesure de fournir un portrait global de la situation, et de soulever
l’ensemble des enjeux organisationnels y compris celui des compétences et du rôle des
personnes en place pour le mandat. Par ailleurs, le travail des consultants est fortement
tributaire de leurs interlocuteurs dans l’organisation tel que le considèrent l’ensemble
des écrits sur la relation client-consultant (Block, 2000; Lescarbeau et al., 2003). Donc,
si ceux-ci changent, le consultant plus que le client peut en sentir les effets sur la gestion
du processus de consultation.
Le volet des relations du consultant diffère aussi entre les clients et les consultants.
Tous les deux soulignent l’importance de la qualité de cette relation client-consultant.
Toutefois, les clients ajoutent l’importance de la qualité des relations du consultant avec
les acteurs ainsi qu’avec la haute direction de l’organisation. Puisque le client est le
principal collaborateur des consultants, ceux-ci mettent davantage l’emphase sur la
relation avec cette personne. Du point de vue des consultants, il se peut que la
communication avec le système-client, ou bien l’impact et l’influence à avoir sur celui-ci
relèvent davantage du client, diminuant ainsi l’importance qu’il accorde à sa relation
avec les autres membres du système client. Par ailleurs, les clients s’associent au
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consultant et s’attendent à ce que les consultants les représentent avec justesse et de
façon satisfaisante auprès des autres membres de l’organisation.
finalement, le dernier regroupement de facteurs qui diffèrent selon les points de vue,
concerne le bureau de consultation. Les clients mentionnent l’importance du bureau
d’appartenance du consultant ainsi que l’historique de ce bureau avec l’organisation. Les
consultants n’en font aucunement mention. Selon les mandats et la nature des
interventions du consultant, certains clients vont cependant rechercher un bureau qui est
en mesure de fournir beaucoup de ressources pour répondre à ses différentes demandes.
Pour l’historique avec le bureau de consultants, les clients mentionnent que les
expériences passées avec un bureau peuvent affecter la réceptivité du milieu à l’arrivée
d’un consultant de ce bureau pour un mandat subséquent. Bref, il apparaît que malgré
l’importance accordée aux caractéristiques du consultant, l’appartenance du consultant à
une entité plus grande joue tout de même un rôle dans l’explication de l’efficacité de la
consultation selon les clients. Cela peut s’expliquer par le fait qu’un mandat de plus
grande ampleur nécessite plusieurs consultants pour sa réalisation, il devient plus facile
pour le système-client d’associer un bureau aux démarches et changements menés dans
le milieu qu’à un seul individu. Certaines organisations se réfèrent aussi fréquemment à
des consultants pour une variété de mandats. Le recours à un même bureau pour tous ces
mandats, les assurent d’un minimum de transfert d’informations notamment sur la
culture organisationnelle entre les consultants. De plus, la connaissance que
l’organisation peut avoir des valeurs et de l’éthique du bureau de consultants peut aussi
correspondre à ce qu’ elle recherche et lui garantir que l’individu, consultant s’inscrit
‘43
aussi dans ces façons de faire. Par ailleurs, dans la présente étude, les clients
mentionnant l’impact du bureau d’appartenance du consultant, oeuvrent souvent en
ingénierie, où la collaboration se fait de façon fréquente avec plusieurs consultants.
Forces et limites de l’étude
La justesse et la valeur de cette étude est attribuable à la façon dont celle-ci a été
menée. Tout d’abord, l’une des forces de la présente étude réside dans le choix
méthodologique ainsi que la rigueur utilisée. Le choix d’un devis exploratoire a permis
d’investiguer de façon très large un sujet jusqu’à ce jour peu étudié. La grande quantité
d’information recueillie a permis non seulement de nuancer davantage l’information
provenant de la documentation, mais d’en soulever de nouvelles. Il a été choisi d’utiliser
un guide d’entrevues semi-structurées afin de capter le vécu des participants tout en
gardant une ligne directrice nécessaire pour répondre aux objectifs ciblés par l’étude.
Une procédure d’accord inter-juge a été appliquée, et comme le calcul du degré d’accord
a montré que les désaccords ont porté sur moins dc 25 % des thèmes ou de la
codification des données, cela assure une validité des résultats (Vallerand, 1994).
L’hétérogénéité de l’échantillon représente à la fois une force et une limite. Elle peut
être discutée en termes de force puisque compte tenu de la diversité des secteurs
d’activités des participants, de la représentation des deux genres et des différences dans
leur rôle respectif dans l’organisation, elle a contribué à la saturation théorique.
Toutefois, malgré le fait qu’aucun des participants nait été consultant externe, certains
disent jouer un rôle de consultant à l’interne. Ce rôle occasionnel peut leur avoir permis
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de construire un cadre de référence similaire à celui d’un consultant externe. Les
participants n’avaient pas non plus le même titre ou la même provenance en termes de
département. Certains sont des vice-présidents, alors que d’autres des directeurs. Ils
proviennent de départements autant des ressources humaines, que d’ingénierie ou
d’opérations. D’un autre côté, cette hétérogénéité représente aussi une limite dans la
mesure où même si les mandats sont tous de type, développement organisationnel,
l’orientation stratégique des participants en lien avec leur position varie, tout comme la
nature et la portée des objectifs qu’ils visent par la consultation. Cela peut représenter
une source de fluctuation dans les données à la fois contributive à la saturation
théorique, à la fois restrictive au regroupement et à la synthèse possible des données
compte tenu de ces particularités.
La teneur des définitions pour chaque critère et facteurs explicatifs représente aussi
une force puisque ceux-ci sont définis de manière explicite et d’une façon la plus
opérationnelle possible.
Une autre force est la comparaison des données obtenues à celles de l’étude de Roy
(2008), portant sur le même sujet et ayant utilisé une même méthode de cueillette de
donnée sur les mêmes thématiques. Peu d’étude se sont intéressées à la vision des
clients, et celle-ci, non seulement, apporte une vision complémentaire, mais elle met
directement en lien les deux points de vue puisque les instruments utilisés sont
apparentées. En fournissant des données sur la façon dont les clients expliquent et
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évaluent l’efficacité de la consultation, les consultants ont de nouveaux repères pour
optimiser l’efficacité de leurs interventions.
Cette étude comporte aussi certaines limites à mentionner. Tout d’abord, le fait que
cette étude soit de nature exploratoire, elle présente des résultats qui constituent qu’un
premier jalon. Il apparaît nécessaire que d’autres études soient menées sur l’efficacité de
la consultation du point de vue des consultants pour approfondir les résultats obtenus.
Le contexte organisationnel et plus précisément les mandats de développement
organisationnel visés dans cette étude limitent aussi le transfert des connaissances. La
nature des mandats, la culture du milieu, les objectifs ciblés étant des variables qui
varient selon les contextes, la vision des clients peut avoir été affectée, d’où la nécessité
d’investiguer d’autres contextes.
Il faut aussi mentionner les caractéristiques liées à l’échantillon. L’échantillon est
composé de dix participants. Malgré l’atteinte de la saturation des données, ce petit
nombre limite le transfert des connaissances. Parmi les participants, certains aussi se
connaissaient et provenaient de la même organisation. Le fait de provenir d’un même
milieu organisationnel peut avoir eu un impact sur leur discours. Ils ont pu discuter des
questions de l’entrevue et avoir de l’information privilégiée sur son contenu. Ils peuvent
aussi partager certaines ressemblances qui peuvent créer un effet de similarité dans leur
vision et générer une récurrence dans les données recueillies.
finalement, la classification des facteurs peut être discutable. Les participants n’ont
pas fait la distinction entre les comportements et les capacités du consultant et compte
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tenu du grand nombre de facteurs recueillis, il était nécessaire dc les regrouper pour
approfondir l’analyse de ces données. Des définitions ont été données aux thèmes afin
de justifier le regroupement des facteurs, mais ceux-ci auraient pu être classés de façon
différente.
Contribution et retombés de la présente étude
La présente étude apporte un éclairage complémentaire à la compréhension de
l’efficacité de la consultation. Jusqu’à présent, les recherches ont été menées
principalement auprès de consultants. Ce complément de données fournit aux
consultants deux types d’informations en suggérant un certain nombre de facteurs à
considérer lors de l’exercice de consultation, ainsi que des critères à utiliser pour
l’évaluation de ses retombées. Les consultants peuvent donc s’inspirer des résultats de
cette étude pour d’une part s’outiller afin de livrer les résultats que les clients-
gestionnaires recherchent. Ils ont aussi davantage de repères pour mesurer leur propre
efficacité et ainsi contribuer à assurer une certaine viabilité économique et
professionnelle de la pratique de la consultation.
La consultation s’exerce dans de nombreux contextes. La documentation rapporte
principalement de l’information provenant du milieu scolaire. Cette étude permet donc
de mieux comprendre l’efficacité de la consultation dans un contexte différent, et de plus
en plus populaire, tel que mentionné par Statistiques Canada. Par conséquent, les
147
résultats de cette étude apportent non seulement un nouveau point de vue, mais aussi
l’exploration d’une réalité contextuelle différente.
Cette étude a aussi fourni aux clients un espace pour expliciter en détails leurs
attentes en matière d’efficacité de la consultation et des consultants. Ainsi, ils ont pu
préciser les critères et les facteurs qu’ils considèrent en lien avec l’efficacité de la
consultation. L’opérationnalisation de ces critères et ces facteurs fournit plus
d’information aux consultants voulant être efficace. Elle remet ainsi à l’avant plan
l’importance de prendre en considération l’opinion de ceux qui ont recours au service
offert par les consultants tel que le suggèrent Gutkin (1993) et Lowman (2002).
Les résultats de cette étude apparaissent aussi pertinents pour les bureaux de
consultants désirant évaluer la performance de leurs employés. Les clients leur
fournissent de nombreuses pistes sur lesquelles ils peuvent évaluer le travail des
consultants.
Quant aux clients, les résultats de cette étude peuvent leur permettre d’identifier et de
clarifier rapidement dans le processus de consultation, les résultats visés lors de
prochains mandats qu’ils voudront confier à des consultants. Ils bénéficient ainsi de
l’expérience de 10 clients-gestionnaires. Cette étude propose un certain nombre de
critères pouvant aider le client à évaluer le niveau d’atteinte de ses attentes. De plus, il
connaît aussi mieux sa contribution à ce processus lorsqu’il se réfère aux facteurs liés à
l’organisation et aux acteurs.
14$
Recherches futures
Dans le cadre de futures recherches, il serait intéressant de poursuivre des études sur
l’efficacité de la consultation en contexte organisationnel du point de vue des clients,
puisque peu nombreuses sont celles qui ont étudiées ce sujet. D’autant plus que les
études qui existent sur ce sujet sont souvent caractérisées par un manque de rigueur et de
standard méthodologique (Sheridan et al., 1996). Le développement organisationnel a
été ciblé comme champ d’exercice de la consultation pour la présente étude. Ainsi, il
pourrait être opportun de recueillir l’opinion des clients lors de mandat de nature
différente, par exemple de coaching.
De plus, compte tenu de l’hétérogénéité des participants et de l’hypothèse de l’impact
de la position en entreprise du client sur sa vision de l’efficacité, il serait intéressant de
mettre en comparaison les résultats dc point de vue de participants de différents niveaux
hiérarchiques pour vérifier les différences quant à leurs attentes.
Dans le même ordre d’idées, cette étude qualitative a permis de produire une liste de
critères et de facteurs d’efficacité. Ces données sont maintenant disponibles pour
construire un instrument de mesure en prévision d’une cueillette de données auprès dun
plus grand nombre de clients et de consultants pour ainsi valider de façon quantitative
chacun de ces indicateurs et facteurs explicatifs dc l’efficacité. La liste actuelle étant très
longue, il est difficile pour le consultant de considérer l’ensemble de ces indicateurs et
facteurs. Ainsi, il pourrait être intéressant et pertinent de mesurer l’utilisation réelle des
critères d’efficacité et le lien statistique entre les critères et les différents facteurs
explicatifs pour mieux cibler ce qui serait prioritaire pour l’exercice de la consultation
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efficace. De plus, l’effet de certaines autres variables pourrait aussi être mesuré, par
exemple, le type de contexte de consultation ainsi que les champs d’exercice et la
fonction du client.
Certaines hypothèses ont aussi été soulevées afin d’expliquer les écarts dans la vision
des consultants et des clients notamment au niveau des relations avec les acteurs ainsi
que l’investissement en temps du client. En effet, il pourrait être intéressant d’une part,
de davantage investiguer l’opinion de chacun quant à la responsabilité respective dans la
communication et la mobilisation du milieu. D’autre part, une autre piste intéressante
concerne l’investissement en temps ainsi que la contribution du client et du consultant
dans un mandat de consultation, puisque ceux-ci ne semblent pas toujours percevoir
l’ampleur de leur implication respective de la même façon.
Conclusion
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La présente étude vise à comprendre la façon dont les clients expliquent et mesurent
l’efficacité de la consultation à travers une étude qualitative exploratoire à partir de
l’expérience de dix clients qui ont collaboré avec un ou des consultants dans le cadre
d’un mandat de développement organisationnel au cours des trois dernières années.
Au niveau de la première question qui visait à identifier les facteurs explicatifs de
l’efficacité de la consultation, les 14 critères utilisés et définis par les clients pour juger
de l’efficacité de la consultation sont de façon générale, similaires à ceux mentionnés
dans la documentation. Quant aux facteurs, les 50 facteurs sont semblables à ce qui se
retrouve dans la documentation à l’exception de ceux liés aux comportements du
consultant et au bureau de consultation. Finalement, la dernière question permet de
comparer les résultats de la présente étude à ceux de Roy (200$) portant sur le même
sujet, mais réalisée à partir du point de vue des consultants. Malgré un nombre et une
catégorisation différente, le contenu apparaît similaire. Les clients ont cependant
tendance à davantage ressortir de critères en lien avec les résultats que la démarche pour
statuer sur l’efficacité de la consultation. Quant aux facteurs, les principales différences
se retrouvent au niveau de la stabilité de l’organisation et des dirigeants, des relations du
consultant ainsi que du bureau de consultation.
Dans les grandes lignes, cette étude fournit un certain nombre de facteurs et de
critères qu’il est possible de retrouver dans la documentation. Par ailleurs cette étude
fournit une meilleure compréhension de chacun d’eux. Les définitions détaillées et
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explicites permettent de distinguer chacun d’eux mêmes s’ils sont différents, du moins
sous leur vocable, de ceux de la documentation.
Cette étude exploratoire fournit de l’information à deux niveaux avec une quantité de
détails et de nuances permettant de comprendre la façon dont l’efficacité de la
consultation est expliquée et évaluée, et cela dans un contexte et d’un point de vue peu
étudiés jusqu’à ce jour, soit celui d client dans les organisations.
Malgré le petit échantillon de participants et un contexte de consultation ciblé en
développement organisationnel, cette étude fournit une base étoffée pour de futures
recherches sur l’efficacité de la consultation. Elle laisse place à des discussions quant
aux catégorisations choisies pour les facteurs, mais présente une série de facteurs et de
critères bien appuyés par la rigueur de l’analyse thématique des discours recueillis. Cette
recherche ouvre la voix à d’autres études sur le point de vue des clients, qui permettront
aux consultants de mieux mesurer leur apport, de s’améliorer, ainsi que de mieux
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Tableau des facteurs d’efficacité de la consultation selon les auteurs
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Auteurs Facteurs d’efficacité Catégories de facteur
Conoley, C. W., Conoley, J. • La congruence entre la vision du client Caractéristiques du
C., Ivey, D. C., & Scheel, M. du problème et l’intervention proposée consultant
J (1991) par la suite par le consultant.
• Les croyances du client face à • Relation
Ï’ intervention consultant/client
• La relation entre le consultant et le
client
Erchul, W. P., Hugues, J. N., Le degré d’accord entre le consultant et le Caractéristiques du
Meyers, J., Hickman, J. A., & client au niveau consultant
Braden. (1992)
. Du processus de consultation • Relation
. consultant/client• Des rôles respectifs
• Importance du travail d’équipe
McKinney KeIlog (1984) . Les caractéristiques personnelles du Caractéristiques du
client consultant
. Les caractéristiques de la relation en
soi du consultantlclient • Relation





Scale, Knoff Sullivan et Liu Les caractéristiques comportementales des Caractéristiques du
(1995) consultants efficaces consultant
• Les connaissances et l’habileté du • Gestion du processus
consultant à mener le processus étape
par étape
• Les habiletés interpersonnelles et de • Habiletés du consultant
résolution de problème
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Auteurs facteurs d’efficacité Catégories de facteur
Eubanks, O’Driscoll, Compétences nécessaires du consultant Caractéristiques du
Hayward, Daniels et Connors consultant
(1990) • L’habileté à implanter l’intervention
choisie • Habiletés du consultant
• La capacité à gérer le processus des
activités misent en place
• L’habileté à recueillir l’information et
les données
• L’habileté à négocier et établir un
contrat
• Les habiletés relationnelles ainsi qu’à
maintenir une relation de qualité avec
le client à travers son
professionnalisme
Upah et Tilly (2002) Les 4 étapes du processus de consultation Caractéristiques du
consultant
l’identification du problème
. l’analyse du problème Gestion du processus
l’implantation du plan d’intervention
. l’évaluation
les 12 indicateurs de qualité associés à ces
étapes
• La définition du sujet d’intervention
. L’évaluation du niveau de
fonctionnement actuel
. la validation du problème
• L’ analyse du problème par étapes
• L’identification de l’objectif visé
. Le développement du plan
d’ intervention
. L’utilisation de stratégies de mesure
. L’utilisation d’un plan de décision
• L’évaluation continue des progrès
. L’évaluation formative de
1’ intervention
• Le niveau d’intégrité de l’intervention
. L’ évaluation sommative
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Auteurs Facteurs d’efficacité Catégories de facteur
Block (2000) La façon dont chacune des étapes de Caractéristiques du
la consultation est menée consultant
Gestion du processus
Lowman (2002) Importance de la rigueur des étapes Caractéristiques du
d’ intervention consultant
Identifier clairement la problématique Gestion du processus
‘ Clarifier les résultats désirés
Modifier les processus qui supportent
ou continus d” alimenter la
problématique
Dustin et Ehly (1984) Les habiletés requises à chacune des étapes Caractéristiques du
de la consultation consultant
Habiletés du consultant
L’entrée:
Les habiletés relationnelles, où
l’empathie, l’écoute ainsi que la
capacité à utiliser des techniques de
reformulations
L’identification du problème
• Positionnement du client,
vulgarisation, obtention de
1’ engagement du client et authenticité
L’ implantation de l’intervention
• La capacité à donner du feedback, à
faire preuve de patience, de flexibilité,
et aussi à gérer les résistances
L’ évaluation
• la persistance, la capacité à prendre
des risques, l’ouverture et la flexibilité
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• Se connaftrc en tant que consultant au
niveau de ses besoins, croyances etc,
• Ecouter et comprendre les besoins du
client
• Maintenir une distance face au
problème en évitant de tomber dans le
rôle du sauveur
Faire preuve de flexibilité quant à ses
croyances
• Eviter de se précipiter sur un plan
d’action
• Prendre le temps de cibler les
ressources potentielles à utiliser dans
la situation,
• Clarifier le contrat avant dc débuter
toute démarche,
• Laisser le choix aux clients quant aux
actions à entreprendre
• Faire preuve d’empathie et de
sensibilité à l’égard du client
• Posséder un éventail d’approches
différentes pour répondre aux divers
besoins
• S’assurer de la congruence entre
l’approche du consultant et les besoins
du client
n
Auteurs Facteurs d’efficacité Catégories de facteur
Knoff Hines et Kromrey Les caractéristiques d’un consultant Caractéristiques du
(1995) efficace consultant
. Les habiletés interpersonnelles • Habiletés du
• Les habiletés dc résolution de consultant
problème
• Les habiletés à gérer le processus de
consultation ainsi que celles reliées à
1’ éthique professionnelle
Fi, Grantham et Wright
(1979)






Auteurs Facteurs d’efficacité Catégories de facteur
fuqua et Kurpius (1993) Habileté à utiliser les modèles théoriques
adéquats
• Conceptualiser les environnements
complexes à l’aide de modèles
théoriques
Nebeker et Tatum (2002) Habileté à utiliser les modèles théoriques
adéquat
• Utilisation dc modèle théorique
comme le Continuous Improvement
Model (CIM)
Lescarbeau, Payette et $t Établissement et maintien d’une Caractéristiques du
Arnaud (2003) relation de coopération avec le client consultant
Relation
Gestion rigoureusement le processus consultant/client
de consultation
Utilisation d’ instruments appropriés
Adaptation de l’intervention au • Gestion du
système dans lequel il intervient processus
. Habiletés du
consultant
Roy (2008) La définition de la situation Caractéristiques du
. L’exécution de la démarche consultant
. Gestion du
u La relation client-consultant processus
. La stabilité de l’organisation, des
dirigeants et des employés • Relation
• Les caractéristiques du client et du consultanticlient
consultant
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Auteurs facteurs d’efficacité Catégories de facteur
Conoley, Padula, Payton et Adaptation de l’intervention au contexte et Adaptation des
Daniels (1994) caractéristiques du client interventions au milieu
Congruence entre la perception du
client du problème ainsi que la
recommandation fournie par le
consultant
L’ampleur des ressources et de
F énergie requises
• Utilisation des connaissances et
compétences_du client
Noell et Gresham (1993) Ratio coûts/bénéfices de l’intervention Adaptation des
interventions au milieu
les coûts engendrés tel que la
perturbation du milieu, le temps et
1’ énergie supplémentaire nécessaire
Gutkin (1993) Minimiser les ressources nécessaires Adaptation des
en temps et énergie, ainsi que les interventions au milieu
perturbations potentielles de
l’écologie naturelle du système-client Caractéristiques du




forman (1995) Tenir compte des variables Caractéristiques
organisationnelles organisationnelles et du
client
Les structures d’autorité
Les structures dc décision
Les structures dc récompense
• Les structures de conmiunication
Gutkin et Hickman (1990) Facteurs en lien avec la résistance des Caractéristiques
clients organisationnelles et du
client
• Attitude de la direction
Comportement de leadership dc la
direction
• Le climat organisationnel




Auteurs Facteurs d’efficacité Catégories de facteur
Hughes, Grossman et Barker Les attentes initiales du client quant à la Caractéristiques
(1989) consultation organisationnelles et du
client
Les attentes du client quant à ses
propres compétences pour résoudre le
problème
La vision du client quant à l’utilité de








• Quels sont vos critères pour dire qu’une intervention a été un succès
ou un échec?
• A quoi mesurez-vous l’efficacité de la consultation? Quels sont vos
critères?
EXPLICATIONS D’EFFICACITÉ
• Comment expliquez-vous le succès et les échecs en consultation?
• En vous référant à votre expérience de consultation la plus satisfaisante, qu’ avez-
vous appris concernant ce qui influence le succès de la consultation?
• En vous référant à votre expérience de consultation la plus insatisfaisante
(souffrante), qu’avez-vous appris concernant ce qui influence le succès de la
consultation?
IDENTIFICATION DE VARIABLES
• Dans l’environnement organisationnel, quels sont les éléments les plus
importants dont il faut tenir compte pour avoir du succès?
• À partir d’une situation précise où les effets escomptés ont été atteints, à quels
éléments de la démarche attribuez-vous le résultats?
• A partir d’une situation précise où les effets escomptés n’ont pas été
atteints, à quels éléments de la démarche attribuez-vous le résultats
obtenus? Comment auriez-vous pu procéder autrement?
• Est-ce que vous avez remarqué des éléments (plus stables) qui se ressemblent
d’un mandat à l’autre? Quels sont-ils?
• À quel moment cette (chaque variable mentionnée) variable intervient-elle
dans la démarche?
CONSULTATION /DÉMARCHE
• Quelles sont les hypothèses (principes de base) qui soutiennent votre
action de consultant?
• Quels sont les domaines où vous vous sentez limiter comme
consultant?
• Y a-t-il des étapes et des méthodes incontournables dans la démarche
de consultation et pourquoi les considérez-vous comme tel?
• Que faites-vous avec les clients difficiles et qui vous permet de toujours
passé au travers?
• Sur quelles données basez-vous votre décision d’entreprendre une
démarche de consultation?
• Avez-vous eu l’occasion de refuser d’entreprendre une démarche? De
l’interrompre? Quels ont été les éléments qui vous ont conduits à cette
décision?
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• Parlez-moi de votre préparation à chaque étape
• Sur quelles données basez-vous votre décision de choisir telle
méthode, stratégie et outil pour procéder?
• Avez-vous des points de vérification ou d’arrêt où vous pouvez
remettre en cause la poursuite de la démarche? Quels sont-ils?
• On peut aborder un mandat d’une multitude de façon, avec
l’expérience qu’est-ce que vous privilégiez et qui répond à plusieurs
situations différentes?
• Quelles informations allez-vous chercher auprès du client pour vous
aider à définir le problème?
LEÇONS APPRISES
En considérant les consultations que vous avez réalisées jusqu’à
présent certaines avec succès, d’autres plus difficiles, qu’est-ce que
toutes ces expériences vous ont appris sur ce qu’il faut considérer pour
réussir une démarche de consultation?
• Qu’est-ce qui a changé dans votre pratique au fil des années
(comportements, attitude, pratiques):
• Ce que vous faisiez et ne faites plus
• Ce que vous ne faisiez pas et que vous faites maintenant
• Quand avez-vous convenu que dorénavant cela allait faire partie de
votre façon de fonctionner, que vous alliez en tenir compte
(1’ incident critique déclencheur, variable)?
• Quel raccourci avez-vous trouvé pour résoudre les problèmes
organisationnels, par rapport à vos façons de faire du début de votre
carrière et à ce que l’université vous a appris?
• Si vous aviez un conseil à donner à un débutant ( à un intermédiaire)
en consultation, lequel, vous semble le plus important et que vous






Questions lors du premier contact avec les participants
1) Dans quel secteur de l’industrie oeuvrez-vous?
2) Dans quel type d’entreprise oeuvrez-vous?
3) Au cours des 3 dernières années avec combien de consultants avez-vous eu
l’occasion de collaborer?
4) À quand remonte votre dernière collaboration?
5) De quelle nature était le mandat?
6) Avez-vous déjà exercé la profession de consultant dans la passé?
Guide d’entrevue
Renseignements personnels
7) Quel est votre niveau hiérarchique dans l’entreprise?
8) Depuis combien de temps occupez-vous ce poste?
Critères de résultats
9) Quels sont vos critères (indicateurs) sur lesquels vous vous basez pour conclure
qu’une intervention a été un succès ou bien un échec? (Roy, 200$)
Pouvez-vous me partager une expérience de consultation ou l’intervention avait
été réussi, quels critères avaient été rencontrés? Qu’aviez-vous constaté comme
résultats/changements/apports? (Roy, 2008)
Quest-ce qui vous fait dire qu’une démarche de consultation avec un consultant
a été efficace? Pas efficace? (Roy, 200$)
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Lorsque vous pensez à une intervention que vous jugez manquée, quels avaient
été concrètement les résultats? Qu’est-ce qui explique votre insatisfaction? Que
manquait-il?
Facteurs
10) Comment expliquez-vous le succès et les échecs en consultation? (Roy, 200$)
En vous référant à votre expérience de consultation la plus satisfaisante, à quoi
attribuez-vous ce succès? (Roy, 200$)
À partir d’une situation précise où les effets escomptés ont été atteints, à quels
éléments de la démarche attribuez-vous les résultats? (Roy, 200$)
11) À partir d’une situation précise où les effets escomptés n’ont pas été atteints, à
quels éléments de la démarche attribuez-vous les résultats obtenus? Qu’ aurait-il
été préférable de faire autrement? (Roy, 200$)
En vous référant à cette expérience de consultation insatisfaisante ou bien une
autre, qu’ avez-vous appris concernant ce qui influence le succès de la
consultation? (Roy, 200$)
Avez-vous déjà interrompu une collaboration avec un consultant? Quelles étaient
les raisons? (Roy, 2008)
12) Avec le recul de vos expériences, en quoi consiste une démarche de consultation
idéale pour vous?
13) Un ami gestionnaire dans une autre organisation vous demande de lui
recommander un consultant. Vous en avez un en tête que vous avez beaucoup
apprécié. Comment décririez-vous le consultant, son approche, la démarche et les
résultats à votre ami? Qu’est-ce qui a été fait et qui vous incite à le
recommander?
14) Quelles seraient les recommandations que vous feriez à votre ami avant
d’embaucher un consultant et de planifier un projet de consultation? Quant à ses
critères de sélection d’un consultant, les façons de procéder, le déroulement?
Quelles informations allez-vous chercher à connaître auprès du consultant pour
décider d’entamer une collaboration avec celui-ci?
15) Si vous aviez un conseil à donner à un consultant qui s’apprête à entamer un
mandat avec un client, quel serait-il? (Roy, 2008)
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Appendice D














par le consultant au
cours de ses années de
pratique
présence d’expérience de vie du consultant
consultant peu expérimenté
manque d’expérience pratique
consultant avait beaucoup d’expérience
consultant a eu des mandats similaires
niveau d’expérience et de formation du consultant
consultant a expérience dans des milieux similaires
expériences passées du consultant
possibilité de valider les expériences du consultant
avoir idée de ce que le consultant a fait dans le passé
connaître les résultats atteints du consultant dans ses
autres mandats passés
consultant très expérimenté
entendre parlé le consultant sur ses réussites et
échecs
avoir de références d’expériences passées
consultant s’appuie sur ses expériences pour
répondre aux questions
formation de base similaire à celle du client
a déjà vécu les problématiques du client
Thèmes Définition Codes associés
expériences dans des milieux semblables




Thèmes Définition Codes associés
possède de l’expérience
L’S 1 \CCU
expérience dans mandats similaires
expériences dans des milieux semblables
le client veut connaître les expériences passées du
consultant
expérience du consultant à l’interne, pas juste de
consultation
le consultant se réfère à des expériences antérieurs
vérifier que ses anciens clients étaient satisfaits
a travaillé dans beaucoup d’industries
partage et utilise son vécu
consultant partage ses expériences passées
Pertinence de Ensemble d’habiletés et expérience et compétence
l’expertise du de connaissances
consultant reconnues par le compétence du consultant
sous-thèmes: valeur consultant pour posséder l’expertise
ajoutée, contribuer à la évaluation du consultant de sa capacité à mener le
complémentarité réalisation du mandat mandat
avec le client, niveau se retirer si n’est pas en mesure de mener le mandat
de maîtrise, discussion franche quant à capacité du consultant à
connaissances, faire le mandat
habiletés techniques Expertise sénior du consultant
absence d’expertise sénior
expertise sénior du consultant
posséder l’expertise technique
apport du consultant d’une compétence
complémentaire à celle du client
niveau d’expertise élevé du consultant
consultant excelle dans son domaine à lui
176
Thèmes Définition Codes associés
consultant possède expertise que le client n’a pas
le client s’appuie sur les compétences du consultant
manque de compétence du consultant
consultant évite les zones où possède pas expertise
être franc quant à sa capacité à faire le mandat
consultant possède expertise de la problématique
référer à un autre consultant si dans incapacité de
faire mandat
complémentarité d’expertise avec le client
consultant amène une expertise absente à l’interne
consultant vient compléter l’équipe
expertise à toute épreuve
expertise dans le mandat visé
importance de l’expertise du consultant
la qualité et la profondeur de l’expertise
son expertise est davantage remarquée que son look
maîtrise bien son sujet
capacité de répondre à des questions challengeantes
capacité de répondre aux questions d’un conseil de
gestion
arrive à répondre en profondeur à des questions
embêtantes
connaître ce que quoi le consultant est le plus fort
compétent
absence de compétence du consultant
plus d’expertise du consultant
niveau d’expertise du consultant
consultant beaucoup de connaissance quant aux
autres entreprises ayant fait la même chose
consultant doit démontrer dans l’action ses
compétences complémentaires à celles du client
capacité du consultant à affirmer ne pas voir
l’expertise
‘77
Thèmes Définition Codes associés
être honnête quant à son niveau d,expertise face au
mandat
consultant doit prouver sa compétence au client et le
convaincre qu’il est la bonne personne
consultant en mesure d’appuyer son expertise
consultant définit bien ses champs d’expertise
dire que n’a pas l,expertise et va aller la chercher
posséder une expertise dans le mandat visé
être sénior
consultant doit apporter une valeur ajoutée
pas spécialiste mais compréhension suffisante des
processus
valeur ajoutée au niveau de sa
compétence/coimaissance du sujet
aspects personnels essentiels du consultant pour la
consultation
capacité à gérer des processus avec des équipes
bâtir consensus sur des solutions
____________________ ______________________
capacité à résoudre des problèmes
Adaptation du Capacité du consultant inadéquation de son style de communicationconsultant au à s’ajuster en tenant capacité à gérer le public à qui il a à fairemilieu/situation compte du contexte
sous-thèmes: objets organisationnel capacité à travailler avec des moyens restreints
d’adaptation notamment dans son adapter les solutions en fonction de la réalité du
approche, son langage, client
son attitude et ses effort du consultant d’intégrer le modèle à la réalité
stratégies utilisées, réfléchir à la façon d’appliquer le modèle en fonction
de la réalité
s’assurer que le modèle proposé est applicable au
contexte
adapter le langage en fonction de l’auditoire
ce que le consultant demande aux gens ne se fait pas
flexibilité du consultant dans son approche
refaire son cadre de référence en fonction du milieu
adapter l’approche en fonction de la situation
capacité d’adaptation
adapte sa stratégie en fonction de la lecture de la
situation












consultant s’intègre bien dans le milieu
consultant ne s’adapte pas à la culture de l’org
manque d’adaptation du consultant au groupe ciblé
adéquation entre le consultant et la culture
consultant suit les façons de faire de l’organisation
expertise apportée n’est pas suffisante pour le public
visé
apporte expertise au bon moment
consultant cherche à identifier comment il peut se
loger dans ce besoin
n’agit pas sans tenir compte du cadre de référence et
du contexte
façon de faire à l’encontre de l’org
valeurs du consultant vont à l’encontre de celles de
l’org
fait preuve de flexibilité en s’intégrant bien à l’équipe
consultant s’adapte et s’ajuste à la culture
consultant ne parachute pas des solutions sans tenir
compte du contexte
flexibilité du consultant dans sa méthode de travail
consultant ajuste ses horaires au besoin
mauvaise adéquation solutionlstructure de
l’entreprise
l’organisation ne peut pas supporter l’ampleur des
propositions
capacité du consultant à s’insérer dans l’horaire des
gestionnaires




implantation d’un modèle trop théorique
difficulté à passer de la théorie à la pratique




Thèmes Définition Codes associés
le client doit faire lui-même l’arrimage du modèle
théorique à la pratique
mésentente sur l’arrimage du modèle théorique à la
pratique
tient compte davantage de l’aspect pratique
arrime rapidement théorie et pratique
conscience du consultant de la faisabilité d’appliquer
le modèle/mandat
consultant assume mandat de trouver moyen
d’appliquer le modèle à la pratique
consultant valide son modèle
consultant expérimente le modèle
consultant remet entre les mains du client
l’application du modèle
absence de vérification du modèle dans le quotidien
le consultant et le client trouve ensemble un moyen
d’arrimer le modèle théorique à la pratique
capacité du consultant de visualiser les choses
expérience à l’interne permet d’apporter approche
plus pratique
être pratique
manque de réalisme dans le mandat/projet
idée du départ n’est pas applicable
être réaliste dans ce que le consultant’propose
être dans sa bulle, ne pas tenir compte des facteurs
autours
définition de la problématique est pragmatique/terre
____________________ _____________________
à terre
Habileté à Capacité du consultant compréhension des enjeux de cc milieu
comprendre le à Comprendre le
milieu milieu dans lequel il connaissance du public
intervient, autant au consultant comprend la culture de l’entreprise
niveau des enjeux, des consultant doit mettre effort pour comprendre réalité
acteurs, de la culture, du client
des coutumes, de












sa capacité et son désir





prendre connaissance de l’environnement
réfléchir à la réalité des personnes touchées par le
mandat
Connaissance de l’environnement/contexte
prise en compte des particularité du milieu
comprend à quelle genre de personne il a à faire
connait le système-client
connaissance du milieu par le consultant
consultant prend le temps de comprendre la culture
l’organisation n’était pas prête à se genre de
changement
comprendre le milieu dans lequel il arrive
consultant comprend très bien l’env, le milieu
consultant connaissait évolution culturelle de la
compagnie des dernières années
connaître l’organisation au moins 2 niveaux plus bas
que le client
faire le tour/bien connaître l’organisation
connaître le langage de la place
s’assure que l’organisation est prête
engagement du consultant dans le mandat
intérêt du consultant dans le mandat
manque d’intérêt du consultant
le consultant veut contribuer au succès du client
consultant passionné
le consultant s’investit à fond
intérêt du consultant envers le projet
fierté du consultant envers le projet en cours
consultant a à coeur le succès du projet
consultant croit en le projet
démontre l’importance accordée au projet
consultant fournit regain d’énergie
‘$1
Thèmes Définition Codes associés
Habileté à cerner la Capacité du consultant consultant pose des questions si le besoin pas clair
demande du client à comprendre la excellente compréhension des besoins du client
demande du client à
l’aide de divers moyens
consultant s’assure de bien comprendre les besoins
comprend les besoins du client
Clarification des besoins du client
compréhension des besoins du client
difficulté à comprendre le besoin du client
compréhension des demandes du client
mauvaise compréhension de la situation!des besoins
comprend ce que le client veut
saisit limportance du projet
Habileté à gérer les Capacité du consultant gestion des instisfactions et résistences
effets des à gérer les effets des capacité à ouvrir sur les insatisfactions
interventions interventions par
consultant ne reagit pas aux insatisfactions du clientl’anticipation, la
prévention et l’action adresser la turbulence associée au changement
identifier les effets potentiels de
l’interventionlsolution
mentionne les difficultés potentielles à rencontrer
avec la solution
voir venir la turbulence associée au changement
consultant précise les effets que la solution peut
engendrer
consultant avise des effets secondaires/conséquences
adverses
consultant doit être conscient de la turbulence
occasionnée par le changement
consultant s’assure que le client comprend ce que
comprend le mandat/la solution choisit
utiliser des groupes pilotes




Thèmes Définition Codes associés
fournir information quant aux pour et contre des
choix
consultant aide à identifier les obstacles à l’atteinte
de leur vision
consultant apporte les pour et les contres de chaque
scénario
consultant ne donne pas pour et contre des décisions
Capacité à mobiliser Capacité du consultant garder les gens intéressés
les acteurs à capter l’attention et capacité à faire embarquer les gens
l’intérêt des acteurs accorde de l’importance à toucher les gens
dans la réalisation dans toucher/atteindre le système-client
le mandat
met accent sur éléments significatifs interpellant
lesgens
Affirmation du Ensemble de dit les vrais affaires
consultant comportements du obtenir l’heure juste du consultant
consultant l’amenant à Honnête
faire preuve de capacité à prendre position
franchise, d’honnêteté
. avoir I heure justeet ainsi que prendre
position capacité du consultant à donner des réponses
claires/l’heure juste
impartialité du consultant
discuter des vrais affaires
présence d’un parti prix du consultant
consultant soulève les choses qui n’ont pas d’allure
approche transparente
dit les vrais affaires/donne l’heure juste
capacité à confronter le client
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Thèmes I Définition Codes associés
Professionnalisme Ensemble de attitude négligée
du consultant comportements du négligence de la qualité du travail présenté
consultant manifestant faire preuve de professionalisme
le soucis de la qualité non respect de ses obligations




Ouverture du Ensemble de absence de prise en compte du point de vue du client
consultant comportements du manque d’écoute
sous-thèmes: écoute, consultant manifestant manque d’ouverture à l’opinion de l’autre
prise en compte, son ouverture aux intégrer la vision du client
absence acteurs dans la façon
d’imposition de réaliser le mandat consultant part de la vision du client
qualité de l’écoute du consultant
ouverture du consultant
consultant à l’écoute
Entêtement de la part du consultant
le consultant s’en tient à son modèle théorique à lui
consultant part du modèle du client et adapte le sien
par la suite
prise en compte de l’info donnée par le client
Écoute des besoins du client
consultant a sa façon de voir les choses
besoin du consultant de prouver son point
le consultant impose au client
le client doit répéter à plusieurs reprises
être à l’écoute du client
tient compte des attentes et opinions du client
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Thèmes Définition Codes associés
tient compte de la lecture de la situation du client
consultant impose pas
écoute et ensuite y greffe son expertise
être à t’écoute de ce que les gens disent
être à l’écoute pour mieux comprendre
tient compte de la vision du client
consultant vient écouter le besoin
éviter le mode convaincre
client n’a pas l’impression que ce qu’il dit n’a pas de
sens
consultant fait preuve d’ouverture
consultant laisse le client poser ses questions avant
d’intervenir dans la conversation
consultant ne balayait pas préoccupations du client
doser le discours
travailler à partir de ce que les gens disent
intègre ce que le client veut
ne reste pas collé sur sa vision
consultant s’adapte en fonction de ce que dit le client
s’adapte au besoin du client
consultant s’intègre à ce que fait le client
consultant tient compte des idées du client
écoute active du consultant
présence de beaucoup d’écoute
consultant n’impose pas
consultant fait preuve d’ouverture
absence d’une approche tassez-vous
être à l’écoute des gens
absence d’écoute des gens, des conditions
nécessaires
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consultant tient pas compte des avertissements/des
obstacles anticipés
porter les lunettes des gens à l’interne
Réajustement du Ensemble des n’apporte pas les correctifs demandés par le client
consultant comportements du le consultant et le client se réajuste dans leur
consultant visant à approche
apporter les correctifs flexibilité des consultants
et modifications consultant se réajuste rapidement
nécessaires à la consultant révise sa proposition en fonction du
réussite du mandat besoin du client
faire preuve de flexibilité en révisant le mandat
lorsque nécessaire
révision du plan de départ
Confiance du Sentiment de sécurité dégage une belle confiance
consultant que possède et dégage consultant a confiance en lui
le consultant quant à donner confiance aux gens qui s’appuient sur leses compétences à consultant
mener le mandat excès de confiance des consultants face à la siutation
possède une belle assurance
Habiletés Capacité du consultant gagner la confiance des gens
interpersonnelles du de développer et gérer acceptation des gens
consultant des relations humaines approche brusque
intimide les gens
capacité de pédagogue
il ne bouscule pas
compétences interpersonnelles
capacité à développer des consensus
consultant habile en gestion de conflits
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capacité à gérer divergences d’opinion
excelle au niveau des relations interpersonnelles
capacité à développer des relations
capacité à facilité les rencontres
Remise en question Ensemble de capacité à prendre du recul
du consultant comportements du capacité à se remettre en question
consultant manifestant
son ouverture à porter ouverture d’esprit
un regard critique ses
. consultant doit accepter de se faire challengeractions, opinions et
choix, le consultant est challengeable
consultant agit comme si il connait tout
absence de remise en question de la direction choisit
Qualité de la État de la relation entre
relation avec le le client et le manque de fit avec le client
client consultant comme qualités de la personne
sous-thèmes: résultant d’un ensemble chimie avec le consultantconfiance, aisance, de caractenstiques
Humblesmularites personnelle et
relationnelles chimie/fit entre le consultant et le client
client se sent à l’aise avec le consultant
transparence du consultant
établissement d’un lien de confiance
absence de confiance envers les consultants
présence de conflits
Excès de confiance envers les consultants
complicité avec le consultant
valeurs similaires
fait confiance au consultant dans ses dossiers
le client se sent en confiance
le consultant une personne à qui on peut se confier
consultant doit refléter le style du client
consultant doit refléter les valeurs du client
être à l’aise avec le style du consultant
ça doit cliqué avec l’individus
client est à l’aise de poser ses questions
importance de la chimie avec Nndividus
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absence d’impression que le consultant veut faire de
l’argent
consultant très disponible dans le sens que s’adapte à
qui tu es
faire preuve d’humilité
qualité du consultant qui fait le succès de l’activité
importance au consultant en tant que personne pas la
boîte
indépendant d’esprit
bonne relation avec le consultant
présence d’une relation de confiance solide
client se sent compris
être à l’aise avec le consultant
fit de personnalité
capacité à établir une alliance
présence d’une chimie avec le consultant
avoir confiance en te consultant
être intègre
présence d’une affinité entre consultant et client pour
____________________ ______________________
travailler en partenariat
Reconnaissance des Ensemble des croit en la capacité des gens
compétences comportements du ne pas se faire parler de haut par le consultant
d’autrui consultant manifestant reconnaissance du champs de compétence du clientsa considération des ingérence du consultantcompétences ou du
minimisation des conna;ssances/competences dupotentiel d autrui
client par le consultant
le consultant se dit expert
champs de compétence clairs de part et d’autret
prendre en considération de l’expertise des gens à
qui il s’adresse
ne reconnait pas l’expertise des gens



















consultant reconnait compétence du client
consultant reconnait compétence du client devant
son patron
renforcement des idées du client par le consultant
(augmenterait la chimie avec le consultant)
le consultant prend les idées du client et la présente
comme la sienne
crédibilité du consultant
consultant ajoute de la crédibilité à l’interne
consultant donne crédibilité aux résultats ressortant
de l’outil
consultant donne crédibilité lorsque présente l’outil
consultant donne un crédibilité au produit à
implanter




crédibilité du consultant au niveau de l’industrie
crédibilité aux yeux de l’équipe
possède de la crédibilité
disponibilité du consultant
consultant difficile à rejoindre
manque de présence du consultant
facilité d’accès à une personne ressource (consultant)
rencontrer et passer du temps avec le consultant
rencontres avec le consultant fréquentes
disponibilité des consultants
manque de disponibilité du consultant
manque de présence du consultant
présence du consultant
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Habiletés de Capacité du consultant manque de coordination du travail
gestïon/coordination à gérer et suivre le manque d’encadrement du consultant
déroulement des importance de la coordination/organisation du travailactivités en cours liées des gens impliqués
au mandat consultant contrôle le déroulement des opérations
consultant gère adéquatement le proj et
manque de suivi
suivis réguliers
client sait qui fait quoi
le consultant pas toujours au courant de ce qui se
passe
manque de suivi
présence de validationlde suivi
capacité du consultant à gérer des projets
présence d’un bon chef de projet
Communication Caractéristiques des manque de communication
avec le client échanges entre le
sous-thèmes: qualité consultant et le client
des échanges, facilitant la bonne communication
techniques de collaboration des deux consultant fait des comptes rendu au client
communication, parties dans la reformulation par le consultant
tient au courant le réalisation du mandat résume les discussions/rencontresclient absence d’ambiguïté
consultant ne saute pas d’étape
client traite toujours avec la même personne
vérifier fréquemment si la compréhension du client
est bonne
consultant s’assure que le client comprend bien le
modèle
beaucoup de communication
parler dans un langage accessible pour le client
Barrière de langage
difficulté de compréhension des notions abstraites
avoir de bonnes discussions avec le consultant
consultant fait des comptes rendus
être au courant de ce que fait le consultant pour
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éviter mauvaise conséquence
valider sa compréhension auprès du client
qualité de la communication
aller chercher le feedback du client
présence de discussions ouvertes
Implication du Ensemble des consulte le client
client comportements du ne consulte pas le client dans les décisions
sous-thèmes: consultant visant à
démarche, solutions, impliquer activement n’avise pas le client des changements
décisions le client dans la présence de travail d’équipe avec le consultant
réalisation du mandat impliquer le client dans le mandat
consultant et client développe ensemble l’approche à
utiliser
consulte le client quant à sa démarche
consultant ne prend pas les décisions à la place du
client
client peut donner son point de vue
participation du client au processus
discute avec le client et son équipe avant de prendre
une décision
le client n’avait pas l’impression que tout était décidé
d’avance
. approche de partenariat
Méthode de Façon dont le volet présence de facturatioWbudget clair
facturation monétaire relatif au transparence quant aux coûts estimés
sous-thèmes: mandat est géré ainsi
présence de que facturé au client
ambiguïté du travail chargé au client
facturation, va s’en tenir a l’entente initiale




Thèmes Définition Codes associés
Partage du même Caractéristiques du consultant et client partage objectif commun de
objectif déroulement du mandat réussite
découlant d’une entente va dans la bonne direction
commune entre le consultant ne fait pas le travail pour lequel il est
consultant et le client engagé
sur la vision, la conflit d’intérêt du consultant
direction, les objectifs consultant ne respecte pas la demande du client
ainsi que les façons de . ,
f
. adresse le projet d une façon qui convient au clientaire.
vérifier si ses interventions rencontrent les besoins
du client
objectifs communs entre le consultant et le client
consultant passe beaucoup de temps à faire à leur
façon
difficulté à accepter la demande du client
les standards entre client et consultant différent
Se mettre à la place du client/système-client
travailler vers l’atteinte des résultats désirés par le
client
approche similaire
conjugaison des efforts du consultant et du client
consultant a le soucis de réussir avec le client
s’entendre sur la façon de travailler
tous sur la même longueur d’onde
consultant et client partage la même vision du projet
qualité de la collaboration
consultant s’adapte (en fonction des objectifs)
respect de l’objectif de base
client se sent bien représenté
consultant respecte le mandat
Le bureau de Ensemble de grosseur de la boîte de consultation
consultation caractéristiques lié au capacité du consultant à avoir recours à de
sous-thèmes: bureau de consultation l’expertise supplémentaire
grosseur, ressources d’où provient le importance de la profondeur de la boîte, pas tant le
à leur disposition consultant consultant














qu’il est en mesure de









transparence de la soumission
client est au claire avec les services offerts par le
consultant
consultant explique les services qu’il peut offrir
consultant précise les résultats qui seront atteints
proposition d’entente claire et détaillée
clarifie ce qu’il va livrer comme résultat
être claire quant à ce que le consultant peut ou ne
peut pas offrir
mauvaise adéquation résultat visé et nature du
mandat du consultant*
qualité de l’analyse de la situation
analyse de qualité de la situation
analyse inadéquate de la situation
mauvaise lecture de la situation
similarité de ta lecture de la situation
identification des problématiques par le consultant
prises de connaissances de la situation à partir de
différentes sources
consultant amène un éclairage nuancé de la situation
être en mode compréhension avant celui de solution
être plus en mode questions que solutions
n’ont pas considéré l’ensemble des facteurs
analyse de la situation
• I k’ (mpî
discussions pour analyser la situation
élaboration d’un sommaire des forces et faiblesses
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mauvaise analyse de la situation
la revue des processus ne tient pas compte de tous
les facteurs
consultant en mesure de voir s’il n’a pas les
conditions pour réussir
rôle important du consultant dans analyse de la
situation
ensemble des variables critiques sont prises en
compte
bonne capacité d’intégrer les éléments significatifs
fait un bon diagnostique afin de bien diriger le
mandat
ne pas être juste en mode répondre à une
commande/faire le tour
conditions de succès doivent être présentes
responsabilités partagées de l’identification des
conditions de base
consultant habile à identifier les conditions de succès
connaissance du consultant des conditions
minimales de succès en fonction de l’environnement
pose des questions pour vérifier présence des
conditions de succès
conditions de base ne sont pas en place
absence d’évaluation de l’espace pour faire le mandat
absence d’évaluation de la disponibilités des
____________________ _____________________
ressources à l’interne
Actions visant Ensemble de apport du consultant insuffisant
l’efficacité comportements du éviter les pertes de temps et d’énergie
consultant liés à son
investissement en consultant évite du temps au client
temps et énergie utilisation optimale de ses ressources
optimisant le consultant est efficace/rapide
déroulement du mandat ung délais du retour d’information
tablissement de délais
avoir date butoir de déploiement
être organisé
Recours à d’autres Ensemble des consultant cherche et trouve l’information nécessaire
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Thèmes Définition Codes associés
ressources comportements du refus du consultant de recourir à de l’expertise
consultant visant à supplémentaire
recourir et accéder aux lorsque le consultant n’a pas la réponse ou l’info, il




Qualité des relations État de la relation entre chimie/bonne entente avec les système-client
avec les acteurs le consultant et le client doit intervenir pour résoudre problématique
système-client entre consultant et membre de l’organisation




établissement de bonnes relations avec l’équipe
absence de collaboration des syndicats
Implication des Ensemble des impliquer le système-client
personnes touchées comportements du le client rappelle l’importance de valider et impliquer
sous-thèmes: consultant visant à les personnes touchées
validation, impliquer activement consultant présente le modèle aux personnes
communication, le système-client dans touchées
consultation la réalisation du consultant répond aux questions des personnes
mandat touchées par le mandat
consultant préoccupé de répondre aux
questionnements des gens
présence de rétroaction fréquente auprès du système
client
peu de validation de la part du consultant
absence de consultation des personnes touchées
beaucoup d’implication des gestionnaires
195
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discute avec le client et son équipe avant de prendre
une décision
le mandat est clairement communiqué
présence de non dits ou d’information non
communiquée
impliquer les parties prenantes
implique les gens pour s’assurer de leur support et
assurer travail d’équipe
capacité à travailler avec les gens pour analyser la
situation
approche top down
absence de préparation des syndicats
Clarification du Ensemble de consultant doit s’assurer que le mandat est clair
mandat comportements du
sous-thèmes: nature consultant
et étendue du préliminaires à la
mandat, le donneur réalisation du mandat,
principale du visant à définir et
mandat, rôles de influencer la nature,
chacun, attentes, l’étendue du mandat
responsabilités, ainsi que les limites dc
objectifs l’implication des
différents parties importance de s’entendre sur le mandat
perception du consultant erroné de son rôle dans son
mandat
mauvaise compréhension des rôles de part et d’autre
entre le consultant et le client
le consultant aide la client à préciser le mandat
aide à clarifier les attentes
mandat clair
clarifier les limites du client
champs de compétence clairs de part et d’autre*
être au clair avec qui est le client
client ne perçoit pas que le consultant veut le
remplacer
discuter du mandat avant
clarification des rôles de chacun
cibler les objectifs
consultant aide à clarifier la vision future
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a permis de clarifier les rôles et responsabilités de
chacun
la nature du mandat du consultant n’était pas le bon
éviter de créer de beaucoup d’attentes
mauvaise adéquation résultat visé et nature du
mandat du consultant*
vision claire de où est-ce que le consultant voulait
aller
évaluation du mandat avant de l’accepter
capacité du consultant à influencer la nature et
l’étendue du mandat/la demande initiale
creuse la demande initiale du mandat
mandat flou
rencontrer les parties prenantes avant d’accepter le
mandat
consultant et client ont responsabilités dans travail
préliminaire du mandat
rôle important du consultant d’identifier les
champions à l’interne
consultant n’accepte pas n’importe quel mandat
proposer un mandat qui couvre l’ensemble des
éléments critiques
éviter de s’éparpiller en terme de mandat
Propose et génère Ensemble de propose différentes solutions, pas juste un choix
des alternatives comportement du consultant fait une proposition de modèle
consultant visant à propose des solutions pour contrer les difficultés
fournir et presenter un potentielles mentionnées
certain nombre de consultant définit et explique le modèle
solutions/propositions consultant présente et définie le modèle au client et à
reconnues ainsi que la direction
pertinentes à la consultant ne donne pas toutes les solutions, mais
reahsation du mandat des pistes
absence de proposition de plusieurs choix de
solution
avoir appui/raisonnement appuyant solution
proposée
avoir plusieurs avis de consultants
proposition d’interventions et d’actions
consultant fournit différentes options
capacité à supporter ses propos
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générer des idées, des concepts avec le client
présence de différents scénarios
fournir des recommandations
meilleur implication du consultant dans les pistes de
solutions
consultant possède beaucoup de données pour
s’appuyer
consultant possède des données internes et externes
sur d’autres organisations
l’information que le consultant amène permet au
client de valider ce qu’il pense
le consultant se retire graduellement
consultant lorsque se retire donne du coaching pour
habiliter le client
prendre le temps de terminer la relation
évaluer l’intervention qui a eu lieu
vérifier satisfaction du client quant à la consultation
vérifier satisfaction du client quant à atteinte des
objectifs
s’assure que la technologie est fonctionnelle
quantifier les résultats avant et après
Ensemble de
comportements du
consultant prend une part de responsabilité dans
l’implantation
Thèmes Définition





consultant lié à la
gestion de sa sortie lors
de la fin d’un mandat
Actions visant Ensemble de le client s’approprie le mandat
l’appropriation comportements du consultant donne le temps au client de s’approprier le
consultant permettant mandat
l’acceptation ainsi que consultant donne le temps au client de comprendre
la prise de possession les choses/mandat





Thèmes Définition Codes associés
recommandations consultant visant à consultant assiste le client dans l’implantation
prendre part à l’étape prend le responsabilité de la présentation de la
de la mise en théorie mais non l’implantation
application des
recommandations
le modèle est implanté par le consultant
aider à l’implantation de technologie
objectif de trouver façon d’accompagner le client
dans l’implantation
Support des acteurs Ensemble de utilise un modèle que le client connait pas et donne
sous-thèmes: outils, comportements du peu d’encadrement
connaissance, consultant visant à manque de présence et d’encadrement du consultant
soutien, coaching, accompagner les dans l’utilisation du modèle
réflexion, personnel acteurs dans la client doit se sentir outillé et confortable
réalisation du mandat aide à prendre les meilleurs décisions
en les supportant et soutient de la part du consultant
leur fournissant les présence de chaleur de la part du consultant
ressources necessaires client se sent rassuré
présence d’un niveau adéquat de directivité
pas stressant
:
le consultant est présent et accompagne l’équipe
le consultant fournit des ressources adéquate (il
attribue des une personne au département)
le consultant possède assez de ressources en terme
de personnel
qualité des ressources du consultant
un consultant coach est attribué au client
supporter le client dans l’atteinte des résultats
outiller les gens pour l’application des
recommandations
aide le client à faire le diagnostique
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fournit assistance lorsque problématique
consultant laisse le client à lui-même dans le mandat
fournit une aide au client
Gestion de la Ensemble d’actions utilise une démarche structurée
démarche posées par le le déroulement de la consultationi’interventions
consultant caractérisant des analyses sont faites
la manière de mener le encadrement/structure apporté par le consultantprocessus de
. presence de rencontres de groupeconsultation
absence de validation des resultats
révision des processus actucls/situation actuelle
consultant explique la démarche à suivre (la
méthode à suivre (plus de contenu)
importance du processus, pas juste le consultant ou
la boîte
procède à des entrevues pour développer le mandat
qui intègre le processus de consultation,
diagnostique, compléter le mandat, gérer sa sortie
Capacité du consultant consultant intervient au bon moment, dans des
• à intervenir de façon moments opportunsHabilete a• appropnce et utile dans donne son expertise au bon momentintervenir
la realisation du
mandat
pose des questions pertinentes
consultant recadre lorsque nécessaire
aide à se situer dans la réalité
consultant ne pose pas les interventions requises
amène le client à se positionner, ne donne pas les
résultats directement
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amène le client à faire sa propre analyse et établir ses
besoins
réaliser et aviser que ne s’en vont pas dans la bonne
direction
motivation du consultant à atteindre l’objectif de
façon à ne pas trop bousculer les gens à l’interne
se concentrer sur les leviers de succès
pose beaucoup de questions et creuse
Historique de la Caractéristiques du expériences positives des cadres dans le passé avec
boîte ou du vécu de l’organisation la firme du consultant
consultant avec demandante avec le
l’organisation consultant ou la boîte
demandante de consultation
crédibilité de la firme
accumulation de vécu avec la firme
consultant connu du client
présence de collaborations précédentes avec le
consultant
Prise en compte des Ensemble de tient compte des échéances
contraintes de considérations prise en prend en compte les contraintesl’organisation compte par le
, respecte le budgetsous-themes: temps, consultant pour me
budget, autres mener son mandat tenir compte des contraintes de temps
avoir conscience des contraintes des organisations
Capacité à Capacité du consultant
recueillir à recueillir et partager
l’information l’information du terrain
incapacité du consultant d’aller chercher toute l’info
sur le terrain
Qualité de la État de la relation du
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relation avec la consultant avec la
haute direction haute direction
sous-thèmes: résultant de ses la haute direction ont confiance en le consultant
crédibilité, habiletés à présenter crédibilité du consultant auprès de la hautre direction
communication l’information établissement d’une bonne relation avec le PDG
reflète la position de la haute direction
Rôle du consultant Latitude d’action du le rôle du consultant était trop restreint
dans le mandat consultant résultant avoir un consultant plus impliqué (qu’il dépasse son
sous-thèmes: d’un ensemble de mandat et soit pas juste facilitateur)
autorité, pouvoir, comportements, qui lui donner plus de pouvoir au consultant dans le. projet
latitude est possible de prendre prise en charge du mandat par le consultant
dans le cadre du consultant possédait une autorité
mandat consultant amène du leadership dans le projet
consultant à de l’emprise!pouvoir sur la situation
Contexte Ensemble des utiliser consultant quand pas les ressources en terme
d’utilisation de circonstances où avoir de nombre de personne
consultants recours aux services limiter l’usage des consultants pour des enjeux
d’un consultant critiques
utiliser consultant quand pas la compétence à
l’interne
faire travailler les consultants sur des choses qui sont
des vrais priorités
faire travailler consultant sur des priorités pour
s’assurer qu’l ait l’attention nécessaire
Motivation du client Ensemble de implication du client dans le mandat
et des acteurs comportement s du
client et des acteurs Motivation de la haute direction envers le projet
manifestant leur




client est en mesure de consacrer du temps au
mandat
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client se sent en contrôle du mandat
motivation intrinsèque des acteurs
priorité/importance attribuée au mandat
Sélection du Importance accordée importance du choix du consultant
consultant aux choix du
consultant résultant
d’une série d’actions
posées magasiner les consultants
magasiner les consultants
importance du choix du consultant
s’assurer des connaissances du consultant
commencer par de plus petits mandats
Contraintes dc Ensemble des variables
1’ organisation organisationnelles
sous-thèmes: pouvant avoir un
contraintes impact sur la ,




présence d’obstacles au niveau des relations de
travail
présence d’obstacles au niveau de la technologie
approche top-down de la haute direction
organisation n’est pas prête
Clarté du mandat Ensemble de mandat bien définie avant d’embaucher un
donné au consultant comportements du consultant




mettre au clair son besoinlle mandat
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Caractéristiques du Ensemble d’attitudes et client tient compte de son instinct
client de comportements
manifestés par le client client transparent avec le consultant face au




Les critères d’efficacité: définitions et codes associés
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Changement/évolution de la Ensemble des écarts entre la changement de la situation
situation initiale situation initiale et celle à la initiale
sous-thèmes: les pratiques, fin de la consultation
Pattitude, le comportement,
atmosphère
taux de mobilisation a augmenté
la situation progresse à chaque
année
changement entre situation
initiale et celle à la fin
n
des changements ont été apportés
amélioration de la situation
initiale
rôle de tout le monde clarifié




peu de changement dans le
résultat (échec)
consultant permet de rétablir la
situation
amélioration du climat
démarche du consultant permet
de provoquer des choses




augmentation de la crédibilité de
l’outil
Caractéristiques des Qualité des client en mesure de constater la
recommandations/solutions solutions/propositions qualité des recommandations






fournit des leviers d’action









avec l’env, capacités de I’org et
ses ressources
ce que le consultant à fait n’a pas
pu être utilisé (échec)
clarification des processus et des
étapes
la solution implantée fonctionne
solution apportée adéquate
la solution en place rencontre ce
qui a été demandé
solution apportée pas adéquate
(échec)
apport du consultant (en termes
d’idées, solutions)
propositions difficilement
applicable dans la réalité (échec)
solutions proposées inadéquates
(échec)






apport d’outils intéressants que le
client a intégrés
modèle proposé soit adapté à la
réalité de l’organisation
application des modèles
théoriques dans la pratique
réussite
la solution proposée n’est pas
applicable (échec)
Réactions du système-client Ensemble des réactions du les participants ont évalué
sous-thèmes: appréciation, système-client à l’égard des positivement
perception, opinion interventions menées dans le
cadre de la consultation
l’activité en soi fut apprécié par
les gestionnaires
les gestionnaires ont trouvé que
le consultant était de qualité
les interventions du consultant
étaient pertinentes selon les
gestionnaires
écho négatif de la part du
système-client (échec)
augmentation du taux de
participation des gens
réaction des acteurs face aux
changements
Analyses/lecture de la situation Qualité de l’analyse de la bonne analyse des résultats du




identification des causes liées à la
problématique
analyse juste de la situation
obtient l’heure juste sur la
situation
Ensemble de résultats visibles le produit/l’outil donne des
comme effet de l’intervention résultats
du consultantPresence de resultats
concrets/visibles
résultats visibles à moyen-terme
présence de résultats
Résultats non concrétisés (échec)
présence de résultats




présence d’un lien de cause à effet
évident
Appropriation par le client et les Niveau de réceptivité et appropriation du rapport finale
acteurs d’engagement du client et des par les gestionnaires
acteurs des recommandations dont les
résultats/recommandations qui gestionnaires reconnaissent tous





absence d’appropriation des gens
touchés (échec)
le systèmeclient s’est approprié
les problèmes et les solutions
appropriation par le système-
client
les personnes touchées par le
mandat l’on bien reçu
consultant se fait sortir du milieu
(échec)
fait des recommandations qui
sont appuyées par le client
les recommandations sont
approuvées par le client de sorte
que c’est lui qui les présente
Respect de l’ensemble des échéancier respecté
Respect des échéanciers délais prescrits
respect des délais
rencontre les délais
non respect des échéanciers
respect des délais





Atteinte des résultats attendus Ensemble des résultats atteinte du résultat visé
sous-thèmes: rencontre des rencontrés répondant aux
attentes, objectifs attentes du client
mandat du consultant rempli mais
les résultats ne sont pas atteints
Obtention du résultat attendu
atteintes des attentes du client
atteintes des objectifs
le consultant permet d’atteindre
les objectifs du client
objectif poursuivi non atteint
(échec)
rencontre les attentes du client
demande du client non respectée
rencontre des attentes du client
atteinte des objectifs
non atteinte du résultat escompté







même si création d’incertitude,
insatisfactions, turbulences du
système client, résultats atteints
rencontre des standards du client
Maintien des résultats dans le Persistance dans le temps des le changement se maintien à
temps changements occasionnés par travers les années
l’intervention
Coûts occasionnés Ensemble des coûts reliés aux inéquitable rapport argent et
sous-thèmes: rapport activités de la consultation résultat (échec)
qualité/prix, clarté,










Effets des interventions Absence d’impacts négatifs la solution proposée crée un autre
engendrés par la consultation problème (échec)




absences de grandes turbulences
absence de surprise
absence de conséquences
négatives liées aux solutions
proposées
la solution proposée affecte
l’opération
Investissement en temps Temps requis pour le perte de temps
consultant et le client pour le Rapidité
déroulement du mandat sauve du temps au client
perte de temps et d’investissement
en temps (échec)
Qualité du travail Valeur attribuée a l’apport du qualité du travail
consultant à la fin du mandat format des rapports
de consultation inadéquats/négligés
documents de support de qualité
et utile
qualité du travail fait
résultat final inadéquat (travail
enfant de 6ième année)
______________________________ ____________________________
qualité des résultats obtenus
Changement/évolution des Écarts au niveau des savoirs,
acteurs savoir-être et savoir-faire entre
le début et la fin de la permet prise de conscience du
consultation à travers les système-client
apprentissages er une prise de




prise de conscience du système-
client de la problématique
arrêt des plaintes des membres du
syndicat
changement qui a marqué les
gens
toucher/atteindre le public
le client apprend du consultant
les gens retirent quelque chose de
l’intervention
client ressort avec de meilleurs
connaissances sur le milieu
système-client apprend du





Les employés sont en mesure
d’utiliser de mettre en pratique de
nouveaux procédés
collaboration intéressante (client
a appris du consultant)
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Appendice f
Liens entre les facteurs explicatifs liés au consultant de cette étude et ceux de la
documentation
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Thèmes et sous-thèmes Facteurs explicatifs Auteurs et les facteurs similaires
Compétences/Capacités Capacité à analyser la Gestion du processus:
situation Évaluation du niveau de
fonctionnement actuel
Upah et Tilly (2002)
Habileté à cerner la Habiletés du consultant:
demande du client Comprendre les besoins du client
Fine et al (1979).
Adaptation du Habiletés du consultant:
consultant au L’ adaptation des interventions du
milieu/situation consultant au milieu ainsi qu’ au
système
Lescarbeau et al (2003)
Habileté à comprendre Habiletés du consultant:
le milieu Utilisation de modèles théoriques
adéquats pour bien conceptualiser les
environnements complexes
Fuqua et Kurpius (2003)
Gestion du processus:
Comprendre le climat politique
Block (2000)
Habileté à intervenir Habiletés du consultant:
Capacité à gérer le processus
Eubanks et al (1990)
Block (2000)
Habiletés du consultant:
Posséder un éventail d’approche pour
répondre à différents besoins et
situations
Fine et al (1979)
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Thèmes et sous-thèmes Facteurs explicatifs Auteurs et les facteurs similaires
Habiletés Habiletés du consultant
interpersonnelles du Les habiletés interpersonnelles
consultant Dustin et Ehly (1984)
Knoff et al (1995)*
fine et al (1979)
Habileté à gérer les Adaptation des interventions au
effets des milieu:
interventions L’ absence de perturbations
potentielles de l’écologie du système-
client
Gutkin (1993)
Habileté de gestion et Habiletés du consultant:
coordination La capacité de gérer le processus des
activités
Eubanks et al (1990)
Capacité à recueillir Habiletés du consultant:
l’information La capacité à recueillir l’information
Eubanks et al (1990)
Compétences/Comportements Affirmation du Habiletés du consultant:
consultant L’importance du positionnement du
consultant
Dustin et Ehly (1984)
Ouverture du Habiletés du consultant:
consultant L’ ouverture du client




Thèmes et sous-thèmes Facteurs explicatifs Auteurs et les facteurs similaires
Remise en question du Habiletés du consultant:
consultant Les habiletés relationnelles du
consultant dont la flexibilité du
consultant à l’égard de ses croyances
fme, Grantham et Wright (1979)
Reconnaissance des Adaptation des interventions au
compétences d’autrui milieu:
La prise en compte de la compétence
des acteurs.
Conoley et al (1994)*
Implication du client Habiletés du consultant:
Les habiletés du consultant : laisser le
choix au client quant aux actions à
prendre
Fine, Graham et Wright (1979)
Relation consultant/client
Gutkin (1993)
Support des acteurs Habiletés du consultant:
L’importance de l’empathie ainsi que
de la sensibilité du consultant à
l’égard du client.
Fine, Graham et Wright (1979)
Implication des Habiletés du consultant:
personnes touchées L’ implication des personnes touchées
pour favoriser l’appropriation de
ceux-ci des recommandations et des
étapes ultérieures.
Lescarbeau et al (2003)
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Thèmes et sous-thèmes Facteurs explicatifs Auteurs et les facteurs similaires
Partage du même Relations consultant/client:
objectif L’entente des deux parties sur leurs
rôles respectifs, le processus de
consultation ainsi que les objectifs
visés
Erchul et al (1992)*
Actions visant Adaptation des interventions au
l’efficacité milieu:
Minimiser les ressources nécessaires
en temps et énergie
Gutkin (1993)
Actions visant Relation consultant/client:
l’appropriation L’appropriation passe par
l’acceptation par le client des
interventions proposées par le
consultant
Erchul et al (1992)*
Mise en application Habiletés du consultant:
des recommandations L’habileté à implanter l’intervention
choisie
Eubanks et al (1990)
Réajustement du Gestion du processus:
consultant Présence d’évaluations formatives en
cours de mandat
Upah et Tilly (2002)
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Thèmes et sous-thèmes Facteurs explicatifs Auteurs et les facteurs similaires
Clarification du Gestion du processus:
mandat La définition du sujet d’intervention
et l’identification de l’objectif visé
Upah et Tilly (2002)
Relation consultant/client:
La clarification du contrat avant de
débuter la démarche
McKinney Kellog (19$4)*
Propose et génère des Habiletés du consultant:
alternatives Fournir au client un certain nombre
d’alternatives ainsi que leurs
conséquences respectives
Fine et al (1979)
Gestion de sa sortie Gestion du processus
L’utilisation de stratégies de mesure
et l’évaluation sommative
Upali et Tilly (2002)
Gestion du processus:
Importance de la terminaison
Lescarbeau et al (2003)
Recours à dautres Habiletés du consultant:
ressources Cibler les ressources potentielles à
utiliser
Fine et al (1979)
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Thèmes et sous-thèmes Facteurs explicatifs Auteurs et les facteurs similaires
Clarté de l’entente Habiletés du consultant:
Importance de la compétence du
consultant à négocier et établir un
contrat
Eubanks et al (1990)
Prise en compte des Caractéristiques organisationnelles et
contraintes de du client
l’organisation Prise en compte des caractéristiques
organisationnelles
Forman (1995)
Gutkin et Hickman (1990)
Gestion de la Gestion du processus et habiletés du
démarche consultant:
Importance de la gestion des étapes
de consultation
Scale et al (1995)
Block (2000)
Lescarbeau et al (2003)
Le développement d’un plan
d’intervention
Upah et Tilly (2002)
Attitudes Motivation du Habiletés du consultant:
consultant dans le Maintenir une distance face au
mandat problème en évitant de tomber dans le
rôle du sauveur de façon à réguler son
investissement
Dustin et Ehly (1984)
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Thèmes et sous-thèmes Facteurs explicatifs Auteurs et les facteurs similaires
Relations Qualité de la relation Relations consultant/client et





Communication avec Relation consultant/client et habiletés
le client du consultant:
L’habileté du consultant à utiliser des
techniques de reformulations et
donner de la rétroaction
Dustin et Ehly (1984)
L’habileté de communication
Eubanks et al (1990)
L’importance d’être proche du client





Catégorisation des facteurs d’efficacité
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Liés ou Thèmes Sous-thèmes Sous-thèmes 2’ Facteurs explicatifs
non au niveau
consultant
Liés au Compétences Capacités Compréhension de Habileté à cerner la




Habileté à comprendre le
milieu




Prise en compte des
contraintes de
l’organisation




Habileté à gérer les
effets des interventions
Capacité à mobiliser les
acteurs
Habileté de gestion et de
coordination
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Connaissances Expérience du consultant
Pertinence de l’expertise
du consultant

















Entente sur les Partage du même













Rôle du consultant dans
le mandat
Mise en application des
recommandations
Propose et génère des
alternatives
Gestion de sa sortie
Gestion de la démarche








Relations Qualité de la relation
avec le client
Qualité des relations
avec la haute direction
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Non liés Liés au client et Sélection du consultant
au acteurs
consultant
clarté du mandat donné
au consultant
caractéristiques du client







Liés au bureau Bureau de consultation
de consultation
Historique du bureau de
consultation ou du
consultant avec
l’organisation demandant
